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La presente tesis cuyo título Implementación del Balanced Scorecard para la mejora del 
desempeño de la Gestión del Recurso Humano de ventas de la Corporación Americana de 
Desarrollo Perú, Jesús María, 2018 es de tipo cuantitativo y cuasi experimental. Su objetivo es 
determinar como la implementación del Balanced ScoreCard incrementará el desempeño de la 
GRH de ventas en la Corporación Americana de Desarrollo. Su Método de investigación es 
aplicado y explicativo con la finalidad de incrementar el desempeño de la Corporación 
Americana de Desarrollo Perú. Para esta investigación el problema principal se concentra en la 
falta de organización, control y la planificación en los Recursos Humanos dentro del área de 
ventas. La población está constituida por los datos cuantitativos tomados del desempeño del 
personal de ventas (crecimiento de ventas), con una frecuencia mensual, a lo largo de 4 meses 
antes y 4 meses después de aplicar el Balanced ScoreCard, la muestra es igual a la población. 
En los resultados obtenidos se demostró que el Balanced Scorecard mejoró el desempeño del 
RR.HH. Se obtuvo después de la aplicación una mejora en el crecimiento de ventas de 27,25%, 
de la dimensión Planificación un incremento en 33%, de la dimensión Organización en 34%., 
de la dimensión Ejecución un incremento en 25% y de la dimensión Control un incremento en 
63,50%. Se concluye que el resultado del análisis descriptivo de la variable independiente, 
Balance Scorecard, se demostró que al comparar los resultados antes y después del crecimiento 
de ventas del área, la utilidad en el segundo cuatrimestre luego de aplicar el Balance ScoreCard 
se incrementó en S/.21,617.43. El resultado del análisis inferencial de la variable dependiente, 
desempeño, se demostró que los datos son paramétricos con la prueba de normalidad (Shapiro- 
wilk) y con la prueba t student, por lo tanto se rechaza la hipótesis nula (H0) y se acepta la 
hipótesis del investigador (Ha) y con una significancia de 0.034. 
 







The present thesis whose title Implementation of the Balanced Scorecard for the improvement 
of the performance of the Human Resource Management of sales of the American Development 
Corporation Peru, Jesús María, 2018 is quantitative and quasi-experimental. Its objective is to 
determine how the implementation of the Balanced ScoreCard will increase the performance of 
the GRH of sales in the American Development Corporation. His research method is applied 
and explanatory in order to increase the performance of the American Development Corporation 
Peru. For this research, the main problem is the lack of organization, control and planning in 
Human Resources within the sales area. The population is constituted by the quantitative data 
taken from the performance of sales personnel (sales growth), with a monthly frequency, over 
4 months before and 4 months after applying the Balanced ScoreCard, the sample is equal to 
the population . The results obtained showed that the Balanced Scorecard improved the 
performance of the RR.HH. After the application, there was an improvement in sales growth of 
27.25%, of the Planning dimension, an increase of 33% in the dimension Organization in 34%., 
Of the Execution dimension, an increase of 25% and of the Control dimension, an increase of 
63.50%. It is concluded that the result of the descriptive analysis of the independent variable, 
Balance Scorecard, showed that when comparing the results before and after the sales growth 
of the area, the profit in the second quarter after applying the ScoreCard Balance was increased 
in S / .21,617.43. The result of the inferential analysis of the dependent variable, performance, 
showed that the data are parametric with the normality test (Shapiro-wilk) and with the student 
t test, therefore the null hypothesis (H0) is rejected and accepted the researcher hypothesis (Ha) 
and with a significance of 0.034. 





























1.1. Realidad problemática 
Es conocido que el emprendimiento en Latino América carece de múltiples aspectos (tales como 
la falta de visión, capital, desconocimiento del entorno) que son determinantes para el éxito de 
las empresas. La consecuencia de no abordar estos aspectos de manera conjunta tiene como 
resultado la deserción del emprendimiento o bajas de empresas. Ante esto surge el termino 
direccionamiento estratégico, cuyo concepto básico son “las decisiones que la alta dirección 
adopta respecto a las actividades de la organización con el fin de que esta se encuentre en una 
misma sintonía” (Camacho Manuel, 2002, p.2), es decir, es un marco de referencia para el logro 
de los objetivos institucionales basados en el plan estratégico de la empresa, cuya definición es 
“el proceso que comprende actividades de una empresa orientadas a idear actividades/metas y 
mantener el criterio entre los objetivos y recursos de la organización considerando las 
oportunidades que se presenten en el mercado donde compite.” (Vílchez Karla, 2015). La 
incorrecta aplicación y estructuración del direccionamiento estratégico influye en las bajas 
empresariales, ya que, como se mencionó antes, emprendedores centran su esfuerzo en poseer 
un grado de apalancamiento para el inicio de sus actividades comerciales omitiendo la 
elaboración y/o desarrollo de acciones para cumplir con sus objetivos como empresa, lo que los 
llevan al fracaso y cierre del negocio (véase Figura 1). Ante este problema surgen las 
herramientas de gestión, cuyo fin son el sistematizar y facilitar los procesos en beneficio de la 
empresa. Una de estas herramientas es el Balanced Scorecard creado en 1992 con el objetivo 
de enlazar las estrategias y objetivos con desempeño y resultados, según la definición de Norton 
& Kaplan el BSC “dirige las acciones de la empresa al objetivo de la misma, mediante el 
cumplimiento de la misión, visión y adecuando los objetivos y conocimientos de las personas 
para alcanzar las metas de la organización” (Norton & Kaplan, 1996). 
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Ilustración 1 Bajas de empresas 
 
Fuente: INEI 2017 
 
Complementando con la teoría de Norton & Kaplan, Vogel Mario (como se citó en TiedCOM, 
párr.13), hace referencia a que esta herramienta “ayuda a equiparar las acciones y objetivos de 
la empresa con el fin de monitorear y controlar el progreso, de tal forma que, ayuda como guía 
para la futura dirección de la empresa mediante el establecimiento de sus indicadores que están 
agrupados en 4 perspectivas”. 
Haciendo énfasis en las teorías de Norton & Kaplan y Vogel, el BSC es una herramienta que 
sistematiza el proceso de monitoreo de aquellas acciones relacionadas a los objetivos 
institucionales, por lo que precisa del establecimiento de indicadores que midan el desempeño 
de estas acciones periódicamente. Este monitoreo se subdivide en 4 perspectivas que medirán 
el desempeño del negocio en su totalidad, abarcando puntos como la perspectiva financiera, de 
los clientes, los procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Estas mediciones suelen 
denominarse como KPI`s en las 4 perspectivas del BSC de acuerdo con la necesidad o 
características de cada negocio. Cada perspectiva tendrá su propio fin u objetivo, a manera de 
ejemplo, el objetivo principal de la perspectiva financiera será el aumento de la rentabilidad 
cómo institución, por lo tanto, los indicadores deben mostrarme indicadores de rentabilidad, 
ventas, patrimonio u otro que considere gerencia general. 
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Aterrizando estas definiciones en nuestra realidad empresarial, es evidente que la carencia de 
herramientas de gestión provoca una limitante para el crecimiento en el mercado, “el problema 
de las empresas peruanas es que obvian la implementación de algún software o herramienta de 
vanguardia para mejorar la gestión. Aproximadamente un 44% de las empresas peruanas 
cuentan con un sistema básico para la gestión, volviéndolo menos competitivo en el mercado 
laboral.” (Morales Teresa, 2016, parr.2). 
Uno de los errores que se comenten en empresas peruanas es no gestionar sus procesos, y que, 
al no implementar ningún tipo de apoyo de gestión empresarial, estas corren un gran riesgo en 
aumentar la brecha en la inestabilidad financiera y del posicionamiento de la empresa, siendo 
una de las causantes del cierre del negocio. Con la implementación del BSC se podrá visualizar 
de manera más detallada, ordenada y puntual, los objetivos de la empresa e indicadores 
cuantitativos y cualitativos para llegar al fin máximo de la empresa a través del monitoreo del 
desempeño de sus diferentes áreas. Involucrando tanto a la alta gerencia cómo a sus trabajadores 
administrativos mejorando así el trabajo colectivo y el clima organizacional volviéndolos más 
eficaces y comprometidos en su centro de labor. Es por ello que es necesario que estos 
indicadores del Balanced Scorecard se realicen en coordinación con áreas de gestión de calidad 
y gerencia general. Puesto que estos nos ayudaran a entender mejor la naturaleza y necesidad 
del giro del negocio. 
Un ejemplo de la contribución de esta herramienta es en la facultad de Administración de la 
Universidad Autónoma de Coahuila, México. Según el testimonio de Valenzuela Nemecio, 
Catedrático en la Facultad de Administración, mencionó que los procesos de dicha facultad 
estaban relacionados con su filosofía institucional, pero estas debían adaptarse para que fuesen 
más pertinentes y congruentes según la época. A su vez añadió que, a través de la 
implementación del Balanced Scorecard, pudieron analizar su entorno con el DOFA el cual dio 
paso a la realización del mapa estratégico y así, clarificar la filosofía de la facultad. Durante el 
desarrollo de la implementación se realizó el rediseño de la misión y visión de las cuales se 
destacó factores de desempeño que se convertirían en perspectivas estratégicas enfocados a los 
procesos y al estudiante de Administración. Estas perspectivas fueron el fortalecimiento y 
mejora de la capacidad académica (Perspectiva de aprendizaje y crecimiento), fortalecimiento 
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y mejora de la competitividad académica (Perspectiva del cliente), calidad de gestión 
(Perspectiva financiera), desarrollo de la innovación educativa (Perspectiva de procesos 
internos) y desarrollo de la gestión educativa (Perspectiva de procesos internos). Una vez 
establecidos estos indicadores se procedió con la medición de los mismos, cuya triangulación 
sirvió para establecer estrategias para la mejora continua, los cuales fueron: Programa de 
Mejoramiento al Profesorado como estrategia para mejorar la calidad del servicio educativo que 
se brinda y el establecimiento de la meta de 25 estudiantes por maestro de tiempo completo, por 
lo que deberán contratar más maestros para cubrir la demanda. 
Es por ello que se eligió el Balanced Scorecard como posible solución que nos permitirá mejorar 
la administración de la estrategia institucional a largo plazo en este proyecto de investigación, 
mejorando el desempeño de las acciones de la empresa a través de su control y monitoreo. Según 
Chiavenato I. (como se citó en Arbulú, Miluska, 2016) refiere que “se debe considerar tanto los 
objetivos y metas de la organización y la de su personal o recurso humano, esto se puede lograr 
con una correcta planificación, priorización y control de técnicas logrando así, la satisfacción 
de ambos y mejorando el rendimiento del personal en beneficio de la empresa.” 
Así como menciona Losada Carlos (2010) en una de sus entrevistas de Nestle, “la gestión de las 
personas es uno de los factores más difíciles del management […].” (p. 13). A comparación con 
otros recursos empresariales, el recurso humano es un factor difícil y determinante para la 
medición del desempeño y resultados en las empresas puesto que las personas no son exactas 
como los números, deben aplicarse propuestas de mejora continua para que este recurso se 
optimice y genere mayor valor para sus centros de labores. 
Lo corrobora ISOTOOLS (2015, párr.2), en una de sus publicaciones sobre La gestión integrada 
de Recursos Humanos con Balanced Scorecard, “qué duda cabe que la buena gestión del talento 
humano resulta de suma importancia para el inicio de actividades de cualquier compañía. El 
desempeño de sus integrantes, su rendimiento y su bienestar deben ser la principal preocupación 
en este sentido. Sin embargo, medir elementos como el desempeño de los trabajadores y su 
efectividad en equipos de trabajo sigue siendo un gran reto. No se trata de aplicar los mismos 
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métodos para áreas como la financiera o la contable, que son relativamente fáciles de evaluar. 
El objetivo es hacerlo desde una perspectiva cuantitativa.” 
Cómo se mencionó anteriormente, el recurso humano es un factor difícil de medir y controlar, 
y esto cambia conforme a su entorno (empresa) donde se encuentre el personal por ende es 
inevitable realizar continuas mediciones para detectar cualquier posible anomalía y corregirlo a 
tiempo antes que se vuelva un problema para la corporación. Puesto que si no se realiza un 
correcto análisis interno la empresa deberá afrontar con una serie de obstrucciones para la 
realización de sus actividades, ya sea correcciones, aplazo de trabajos, sobrecosto e 
insatisfacción del cliente. 
1.1.1 Realidad Global 
Méndez, Mónica (2014) en su tesis propuesta de modelo de gestión para empresas de 
consultoría. Caso: Moore Stephen, Ecuador. En este proyecto de investigación se tomó como 
referencia a Moore Stephens, una consultoría tributaria, donde se diseñarán propuestas de 
mejora para optimizar la satisfacción de los clientes y la calidad de los servicios (cumplimiento 
oportuno de entrega de informes tributarios). Como resultados, se diseñó un modelo de BSC y 
ciclo PHVA para la medición de los procesos de cada área. 
Ilustración 2 Balanced Scorecard Moore Stephens 
 
Fuente: Monica Mendez 
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Se concluye que al no contar con un modelo de control de gestión la empresa Moore Stephens 
presentaba inconvenientes al realizar sus procesos, los cuales eran muy extensos provocando 
que exista un retraso de la entrega de informes tributarios al cliente. Con ayuda de las 
herramientas se pudo identificar las áreas claves que contribuirán al éxito y solución de 
problemas planteados. 
1.1.2 Realidad regional 
Ilabaca, Franklin (2011) realizó un trabajo de investigación sobre un diseño de modelo de 
gestión de Recursos Humanos en la organización Grupo Acacios, en donde el objetivo de la 
investigación es generar una solución de gestión estratégica de recursos humanos en relación 
con la estrategia del negocio. Ilabaca menciona que la organización Grupo Acacios manejaba 
un área de recursos humanos, pero meramente administrativo, regulaciones, etc. Grupo Acacios 
está conformado por quince empresas con seis rubros, por lo que implementar una estrategia de 
gestión de recursos humanos era vital ya que aún no poseía una gerencia o departamento en 
estructura, un organigrama y modelo de gestión. En el desarrollo se implementaron sistemas 
para la contratación de nuevo personal, gestión del desempeño, entre otros. 
En resultados se realizó subdivisiones con respecto al Área de Recursos Humanos, donde se 
definió un sistema de selección del personal, sistema de mantención y de gestión de desempeño. 
Y se realizó un organigrama o mapeo estratégico donde se puede visualizar los objetivos a 
realizar conforme a los puntos respectivos. 
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Ilustración 3 Proceso RR.HH 
 
Fuente: Franklin Ilabaca Quero 
 
Como conclusión, dado que la organización se encontraba en una etapa de expansión, la 
realización de los modelos propuestos ha sido un acercamiento para la evolución en el área de 
RR.HH. esperando posicionar la Gestión de Recursos Humanos este a un nivel estratégico para 
lograr el cumplimiento de metas institucionales. El modelo de gestión o mapeo estratégico fue 
diseñado respetando los procesos de la organización que busca que los objetivos estratégicos 
están alineados y tengan cierta concordancia con los procesos que se realizaron en dicha 
agrupación. 
1.1.3 Realidad Local 
Actualmente la administración de RR.HH. en ventas en la corporación CAD afronta problemas 
que retrasa el desarrollo empresarial, producto de la continua rotación del personal de ventas, la 
falta de capacitaciones e inducción, falta de motivación y del ausentismo de un líder. Lo que 
ocasiona el incumplimiento de objetivos anuales de la institución y a su vez la reducción de 
ventas. Por lo tanto, es necesario la aplicación de una herramienta de gestión (Balanced 
Scorecard) que propicie su cumplimiento mediante el control y monitoreo de indicadores y 
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cumplimiento de una agenda Gerencial, el desempeño del personal y validando las 
observaciones extraordinarias que puedan darse; las cuales se ven expresadas en la perspectiva 
de Desarrollo y Crecimiento que es la base del Balanced Scorecard. 

























Fuente: Elaboración Propia 
 
En el anterior diagrama se puede visualizar los problemas que son ocasionados por coordinación 
y control de los recursos de manera general y de indicadores de gestión para un mejor proceso 
de decisión basándose en la realidad de la empresa. El bajo nivel de control en la organización 
es el causante de tantas rotaciones del personal ya que, precisamente por eso, no hay un control, 
no se difunden los objetivos ni las actividades que la empresa espera del trabajador. 
Cómo lo citó Cesar Montoya, en su revista científica, para Kaplan (2009), Las organizaciones 
deberían invertir tanto en su infraestructura como en el desarrollo del capital humano para lograr 
cumplir sus metas propuestas a largo plazo, y a consecuencia de esto, mejorar su rentabilidad y 
desempeño” 
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Adicional a esto, producto de la disminución de ventas corporativas, la rentabilidad y la poca 
gestión en la organización, trabajadores fueron abandonando sus puestos de trabajo en busca de 
nuevas experiencias laborales. 
Tabla 1 Cese de Labores 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Este problema se presentó a partir de Julio del año 2017, donde las ventas comenzaron a 
disminuir debido a saturación en la demanda y la constante rotación del personal de ventas. 
CAD Perú ofrece cursos virtuales de diplomados y especializaciones a profesionales que buscan 
ampliar sus conocimientos sobre un tema en específico, dichos cursos son actualmente 
certificados por la facultad de ambiente de UNI, UNAM, Facultad de Ingeniería Agrícola, 
Universidad Incarnate Word. En la empresa se maneja dos tipos de ventas, las ventas abiertas 
que se ofrecen a profesionales en búsqueda de nuevos conocimientos, y las ventas corporativas 
que son convenios con universidad y otras empresas que buscan una tercerización de cursos, 
cómo lo fue la universidad Cayetano Heredia en el área de medicina. 
Según los datos recolectados en el Ishikawa anterior, podemos identificar aquellas causas que 
ocasionan una inadecuada gestión del recurso humano, pero no se midieron el impacto o la 
frecuencia que se presentaban estas causas. Por lo que se desarrolló el diagrama Pareto en base 
al Ishikawa realizado. Cabe recalcar que los datos tomados para las frecuencias fueron a través 
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de una entrevista grupal por áreas en la Corporación Americana de Desarrollo, respetando los 
aspectos éticos de la investigación a pedido de los trabajadores. 
Tabla 2 Pareto 
 
Fuente: Elaboración Propia 














Fuente: Elaboración Propia 
 
Según el Pareto mostrado, la evaluación de desempeño incoherente se debe a que no se 
establecieron actividades o planes de auditorias para el personal de ventas, lo que ocasionó el 
personal no tenga marcos de referencia de donde guiarse. A raiz de esta causa, surgen las 
rotaciones del personal, reducción de ventas y la baja productividad. Estas causas en conjunto 
son las que ocasionan el 80% de los problemas de la organización. 
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Ilustración 6 Matriz de Priorización 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En la matriz de priorizacion se clasificó las 3 primeras estrategias a realizar cuyo impacto será 
mayor de acuerdo a los objetivos estrategicos. Los cuales son: 
1. Diseñar e implementar programa de capacitación para el personal. 
2. Realizar evaluación de desempeño de los empleados. 
3. Medir y mejorar el clima laboral actual del personal en la empresa. 
 
En la corporación no hay un sistema de evaluacion de desempeño a jefes y personal 
administrativo por lo que se realizará uno, y en base a esto plantar un sistema de capacitaciones 
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y meritocracia para los mismos, mejorando cada uno de los objetivos estrategicos planteados 




Según Colmont, Maria y Landaburu, Erick (2014) en su tesis de Plan estratégico de marketing 
para el mejoramiento de las ventas de la empresa MIZPA S.A. en la ciudad de Guayaquil, 
Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador. Con el objetivo de desarrollar un plan estratégico 
de marketing para incrementar las ventas, esta investigación fue elegida para analizar los 
resultados obtenidos a través de las estrategias que estos autores plantearon como base en su 
proyecto de tesis, las cuales fueron la matriz BSG y acciones para la Gestión de cobro y así 
resolver tanto el crecimiento de ventas como la liquidez de la empresa MIZPA S.A. Al finalizar 
la tesis se observa el resultado del crecimiento de ventas y el Beneficio/costo según su prueba 
acida, en donde se detalla que el resultado fue una mejora del 20% anual, teniendo como 
resultados antes $ 52.772,58 dólares y que después de su implementación obtuvieron $ 
150.077,57 dólares para el año 2013. 
Según Miluska, Judith (2016) en la tesis de Gestión de recursos humanos y calidad de servicio, 
en el juzgado de paz letrado de La Banda de Shilcayo, San Martín para optar el grado académico 
de maestra en gestión pública, en la universidad Cesar Vallejo con el objetivo de determinar la 
relación entre la gestión de recursos humanos y calidad de servicio, en el juzgado de paz letrado 
de La Banda de Shilcayo, esta investigación es de tipo cualitativa-descriptiva. Se tomó en cuenta 
la tesis realizada por Miluska ya que nos ayudará a entender la relación entre la calidad con la 
gestión del talento humano. Se realizó una encuesta dirigido a 100 trabajadores sobre la calidad 
de trabajo y la gestión de recursos humanos que realiza la institución y los jueces, los resultados 
de los encuestados fue que por lo menos 55% trabajadores opinan que hace falta una mejor 
capacitación, y 64% que se puede mejorar la atención al cliente. Concluyendo que sí, existe una 
relación entre ambas variables siendo el coeficiente lineal de 0.372. 
Tejada, Raquel (2016) en su tesis de propuesta de estrategias para mejorar la administración de 
los recursos humanos, en la gestión de la municipalidad provincial de Bagua, el objetivo de la 
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investigación fue proponer estrategias para la mejora de la administración de los recursos 
humanos. Se consideró esta investigación pese a ser de tipo descriptiva, ya que en esta tesis se 
determinó la influencia de estrategias en un Tablero de Mando en la mejora de la Administración 
de los Recursos Humanos. Es decir, se determinó la influencia en base a teorías y antecedentes 
de otras investigaciones, en este proyecto se realizó estrategias a partir del cuadro de mando 
integral (balanced scorecard), se desarrolló los indicadores respectivos de cada perspectiva 
enfocados a la mejora de la administración en los recursos humanos, indicadores cómo 
percepción del desempeño de los trabajadores, conocimiento del usuario en los trabajadores, 
etc. Concluyendo que, a través de un sistema de medición en los indicadores se pueden tomar 
decisiones estratégicas para mejorar la administración de recursos humanos en la municipalidad 
provincial de Bagua. 
Según Norman Ronaldo, Arroyo Gallardo (2004) en su tesis de Implantación de un sistema de 
ventas en una empresa de asesoría contable y fiscal, en la escuela de ingeniería industrial de la 
universidad de San Carlos de Guatemala, cuyo objetivo es implantar un sistema que apoye al 
crecimiento de las ventas. Se consideró esta tesis para determinar y analizar que otros factores 
intervienen para el crecimiento de ventas en empresas consultoras. Durante su aplicación se 
realizó una estructura básica del Balanced Scorecard donde se establecían indicadores de 
medición de las ventas, visitas de clientes, y toda aquella medición que se traduce en apoyo para 
lograr el objetivo de las ventas. Se concluye que antes de la implantación del sistema de ventas, 
las ventas no alcanzaban la meta deseada para considerarse rentable, y que después de la 
implantación se logró superar la meta en su primer trimestre ejecutando planes de acción para 
facilitar el logro del objetivo. 
Según Broggi, Adrián (2010) en la tesis de Metodología para la mejor administración de los 
Recursos Humanos en la gestión de empresas de servicio en etapa de maduración en la escuela 
de posgrado facultad regional de Buenos Aires-Argentina para el título de maestría en 
Administración de Negocios cuyo objetivo es diseñar una metodología aplicable a la gestión de 
los Recursos Humanos y brindar una alternativa eficaz aplicable a la generación de un tablero 
de comando. Se eligió esta tesis por ser de carácter cuantitativo y que nos ayudará a entender la 
aplicación de la variable dependiente (BSC) beneficiando a la administración de recursos 
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humanos. Broggi se basó en la herramienta de balance scorecard entendiéndose como una 
herramienta que da apoyo en la toma de decisiones de la empresa con respectos a la contratación 
y gestión de los objetivos de una forma gráfica. Este proyecto inicio con el levantamiento de 
información (análisis FODA), dando a conocer el alto índice de ausentismo y la rotación del 
personal cómo una de las tantas debilidades que tienen las empresas de servicio, y establecer la 
misión y visión para luego establecer la estrategia general. 
En esta estrategia se desarrolló las políticas, objetivos y acciones con relación a Recursos 
Humanos, incrementando la motivación del personal y asegurando su permanencia; brindando 
capacitaciones y cómo resultado mejorando la productividad. Por otro lado, en las políticas se 
desarrolló una mejor selección del personal estableciendo procedimientos y requerimientos, y 
una política de desarrollo y capacitación que incluye la correcta inducción dirigido al nuevo 
personal al formar parte de la empresa. Se tomaron todos estos datos para desarrollar el tablero 
de comandos dirigido a empresas de servicios de manera general. BROGGI concluyó que el 
tablero de mando ayudará a las empresas a planificar objetivos alcanzables y medibles 
enfocados a las áreas de RR.HH. También permitirá entender que todas las acciones de los 
trabajadores están directa e indirectamente relacionadas con los objetivos institucionales, siendo 
de impulso motivacional a los empleados. 
Según Latorre Navarro, Felisa (2012) en su tesis de La Gestión de Recursos Humanos y el 
Desempeño Laboral, España. Cuyo objetivo de investigación fue analizar cómo las 
percepciones, las expectativas y la satisfacción laboral de los trabajadores influyen en la relación 
entre la gestión de recursos humanos y los indicadores de desempeño tanto a nivel individual 
como a nivel organizacional. En esta tesis se basaron en un estudio multinivel de varias 
organizaciones en España, para ello tomaron en cuenta modelos teóricos para analizar las 
características del empleado y así ver su influencia con el desempeño. Tomaron como pilar el 
modelo teorico de Ostroff y Bowen (2000). Dentro de este modelo detallan la continua lucha 
entre percepciones y enfoques sobre la correcta medición del desempeño del empleado, por lo 
cual lo realizaron de ambos extremos, medición cualitativa y cuantitativa según los criterios 
cumplidos por empleado. Se concluyó que, la variable desempeño del empleado fue adecuada 
(alpha de Cronbach=.78), lo cual se interpreta como un nivel alto en la correlación de preguntas. 
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Así el Índice de Desviación Promedio (ADM(J)) alcanzó un valor de .45 apoyando el consenso 
dentro de las organizaciones. Por otro lado, el análisis de varianza (ANOVA) entre 
organizaciones mostró diferencias significativas (F (213, 5.083) = 3,501 p< 0.01). Por último, 
los Índices de Correlación Intraclase (ICC1=.09, ICC2=.71) sugieren una fiabilidad aceptable 
si los comparamos con estudios previos (Liao y Rupp, 2005; Sora et al., 2009). 
Según Guevara, Delia y Contreras, Katia (2017) en su tesis de Gestión de recursos humanos y 
calidad del servicio educativo en la institución educativa Nº 7012 “Jesús de La Misericordia” 
del distrito de Surquillo en el año 2014. El objetivo del proyecto fue determinar la relación entre 
los recursos humanos y la calidad en servicios educativos. Se consideró esta investigación pese 
a ser descriptiva ya que aportará conocimiento de investigación teórica enfocado a servicio 
educativo, el cual es el mismo rubro que nuestra población de estudio. En la investigación se 
realizó una encuesta a los 22 trabajadores entre docentes y administrativos de educación 
primaria donde se dio a conocer que un 45.45% manifestaban un grado de calidad baja en el 
servicio que brindaban y que el 36.36% de los encuestados manifestaron un grado bajo de la 
gestión del talento humano. Se concluyó que existe una relación moderada entre la gestión de 
recursos humanos y la calidad del servicio educativo en la institución educativa según los datos 
estadísticos obtenidos al final de esta investigación. 
Según Solórzano, Andrea (2014) en su tesis de Propuesta de Implementación del Balanced 
ScoreCard (BSC) para medir la gestión de Recursos Financieros y Humanos de la empresa 
editorial Don Bosco en la ciudad de Cuenca, Ecuador. El fin de esta tesis fue proponer el bsc 
cómo herramienta de gestión para alcanzar las metas y los objetivos en el área de finanzas y del 
personal planteados por la organización respectivamente, y así, ayudar a la empresa brindándole 
información en tiempo real para la toma de decisiones y el crecimiento del mismo. La 
metodología que se siguió fue de tipo cuantitativa no-experimental. En esta tesis se implementó 
un cuadro de mando enfocado a los objetivos de la empresa Don Bosco, para facilitar la gestión 
y control de los indicadores que se establecen y medir el desempeño de la misma. Esta 
herramienta se realizó en el área de comercialización de la editorial, que será el grupo de estudio 
para determinar la eficacia de esta herramienta. 
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Al realizarse la herramienta de BSC se presentan 3 perspectivas con respecto al área de 
comercialización. Perspectiva del cliente, financiera y de procesos. Donde comparará la 
cantidad de nuevos clientes con la cifra anterior permitiendo una triangulación para la toma de 
decisiones, dando a conocer que la empresa no debe descuidar las piezas de fidelización hacia 
el cliente. En el caso de perspectiva financiera, se denota un incremento de 40% en ventas 
realizadas la cual significa que la empresa posee una rentabilidad moderada pero aún puede 
mejorarlo, una forma de mejorar sus ingresos es formando una alianza estratégica con otras 
empresas relacionadas. Cómo conclusión, el balanced scorecard ayuda a visualizar y permitir la 
gestión de información de indicadores que se miden en áreas en las que se desea mejorar su 
productividad/rendimiento, y así, alinearlas a los objetivos de la empresa. 
Según Cortez, Luis y Zelada, Gaby (2016) en su tesis de Aplicación del Balanced Scorecard 
para mejorar la Gestión Operativa de la Empresa full Music en la Universidad Privada Antenor 
Orrego, Perú-Trujillo. Para determinar si esta herramienta mejora la gestión operativa a través 
del dimensionamiento de la misma. Para la realización del BSC se tomó en cuenta la visión y 
misión de la empresa junto al FODA que se maneja y los problemas internos a la empresa. 
También se consideró las ratios y el balance general de las actividades de la empresa y así, con 
ayuda del BSC, coordinar los objetivos y metas estratégicas para el aseguramiento y 
sostenibilidad de la empresa Full Music Center S.A.C. 
Cómo resultados se obtuvieron que se asignó a la administradora de la empresa como la persona 
a cargo para la aplicación de las capacitaciones y supervisión en los empleados. Después de esta 
actividad se destacó la comunicación efectiva en la organización, ya que la administradora 
realizaba reuniones mensuales con los empleados para detallar y profundizar aquellos problemas 
el personal percibía y como influía en el desempeño laboral. Se concluyó que tras la aplicación 
de esta herramienta se ha podido llegar a las metas planificadas en las dos últimas perspectivas, 
mejorando así la comunicación interna, el cual era un factor que influía en el desempeño del 
personal, logrando que los resultados deseados sean realidad, a excepción del indicador de 
productividad por empleado de la perspectiva de aprendizaje y conocimiento. 
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Según Logroño, Jorge (2015) en su tesis de Estructuración de un mecanismo que viabilice la 
aplicación de Balanced Scorecard en la empresa “PRIME INJECTION” ubicado en la ciudad 
de Guayaquil. Con el objetivo de estructurar un mecanismo que garantice la correcta 
implementación del cuadro de mando en “PRIME INJECTION, con el fin de desarrollar una 
mejor toma de decisiones administrativas y de finanzas. En esta tesis se trabajó conjuntamente 
el Balanced Scorecard con el ciclo Deming, para tener un orden y las actividades que se 
realizaran conforme los indicadores del BSC. Una vez analizados los objetivos institucionales 
de la empresa se procede a elaborar los indicadores en sus cuatro perspectivas que servirán para 
la realización de estrategias haciendo un cruce de los indicadores de la perspectiva financiera y 
del cliente. Para así iniciar con el mapeo estratégico de la empresa dándole un valor agregado a 
cada proceso que se realice. Como resultado se obtuvo que otros indicadores financieros como 
el VAN y TIR concluyeron con cifras positivas, 62.14% y 16094.60 respectivamente. Se 
concluyó que La implementación estructural del mecanismo del Balanced Scorecard, determinó 
que la empresa “PRIME INJECTION”, tendrá un mejor control de sus procesos, donde cada 
responsable de los indicadores hará 107 que responda por su desempeño en el proceso o en su 
labor como tal, con el propósito de establecer una mejora continua a través de acciones 
correctivas y preventivas las cuáles darán mayor rentabilidad en el sector. 
Mujica Margory (2016) en su tesis Implementación del Balanced Scorecard para incrementar la 
rentabilidad de la Empresa de Transportes y Servicios Soncco & Mujica S.R.L. El Agustino. Se 
estableció el objetivo de implementar el Balanced ScoreCard para el incremento del margen 
bruto y el margen neto en la empresa. Se investigó que la empresa presentaba una continua 
rotación de personal de transporte entre choferes y ayudantes también por falta de liquidez 
producto en los retrasos de pago de los clientes. Para esta tesis se basaron en hacer un 
diagnóstico usando el Ishikawa y análisis foda para conocer la causa principal del deficiente 
flujo de caja. Para la realización del balanced scorecard, se establecieron un presupuesto para 
las áreas de Recursos Humanos (capacitaciones de choferes relaciones al servicio oportuno y 
cumplimiento de obligaciones laborales) y Recursos Materiales (repuestos, accesorios, 
vestuarios para los choferes) para la priorización y ejecución de las actividades en un diagrama 
de Gantt. Se concluyó que, con los resultados obtenidos del indicador índice de margen bruto 
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de la dimensión rentabilidad, se logró obtener información de que el Balanced Scorecard 
efectivamente incrementa el margen bruto de la empresa, con un nivel de significancia de 0,015, 
por lo cual se rechaza la hipótesis nula, aceptando la hipótesis alterna y logrando un incremento 
del margen bruto de 4,37% 
1.3. Teorías relacionadas al tema 
1.3.1. Balanced Scorecard 
Según Artemio, Milla (2005) en su publicación del cuadro de mando integral para la revista 
Altair, “el concepto del Balanced Scorecard fue acuñado por primera vez por Norton y Kaplan 
como un sistema de medición de resultados, donde principalmente se media los indicadores 
financieros de la empresa, no como una herramienta para la generación de estratégicas”. 
En opinión de Amo, Francisco (2011), “Se puede definir como una metodología para la gestión, 
que apoya a la alta gerencia a redefinir sus estrategias para que vayan alineados a los objetivos 
y que sean de naturaleza medible” 
Así como menciona Robert Kaplan (como se citó en Román Belotserkovskiy, 2005), “El 
balanced scorecard ya dio el siguiente paso. Dejo de ser solo un sistema para la medición de 
indicadores y se transformó en una herramienta para la gestión. Múltiples empresas con miras 
de innovación han empezado a implementar esta nueva herramienta con fines de mejorar la 
administración de su estrategia a largo plazo. Es precisamente este uso por lo cual el BSC 
trascendió, superando las limitantes que se le había considerado y el propósito con el que nació. 
Los beneficios de la implementación del Balanced Scorecard son: 
 
1. Traducción de la misión y estrategia para los empleados. 
 
2. El alineamiento de los objetivos y la estrategia. 
 
3. La planificación y establecimiento de metas. 
 
4. Mejorar el feedback y consigo, el aprendizaje en la organización. 
20  
Según Scaramussa (como se citó en Alveiro, Cesar, 2010), “El Balanced Scorecard es aquel 
sistema que alinea tanto el direccionamiento de la empresa con el desempeño de la organización. 
El indicador que ha tenido mayor consideración desde el inicio del BSC hasta ahora es el 
indicador financiero”. 
Según Pérez Manuel (2006), “El BSC se basa en la estrategia del negocio cómo punto de partida. 
Quiere decir que no se enfoca en análisis los indicadores en un día normal de trabajo en la 
empresa, solo se considera aquellos que están alineados con la estrategia de la empresa con el 
fin máximo de mejorar el posicionamiento financiero, de mercado y de competidores.” 
Para Fernández, Alberto (2001), “Cómo ya se conoce, el Balanced Scorecard se ha convertido 
en un sistema capas de traducir la estrategia en objetivos medibles por KPI´s, los mismos que 
están ligados a las actividades que aportaran beneficios a toda la organización. Mediante la 
correcta estructuración de un mapeo estratégico, una adecuada asignación de recursos humanos 
y materiales y la evaluación del desempeño” 
Amendola, L (2011), “El Balanced Scorecard se dimensiona en cuatro perspectivas: Clientes, 
procesos internos, desarrollo y aprendizaje y perspectiva financiera cada una posee una serie de 
indicadores, actividades y procesos que estarán alineados con otros procesos promoviendo el 
flujo adecuado en toda la empresa.” 
Según Cepeda, Juan; Lavín, Jesús y García, Francisco (2014), “Esta herramienta nos ayudará a 
entender correctamente la dirección que esta tomando la empresa, por lo que, permite la 
interacción y comunicación de las áreas facilitando el seguimiento del mismo. Siendo mas 
sencillo transmitir la estrategia a cada área de la organización.” 
1.3.1.1 Dimensiones del Balanced Scorecard 
El balanced Scorecard se construye a partir de las siguientes perspectivas: 
 
a) Perspectiva Financiera: Según Kaplan & Norton (2000) en su libro Cuadro de Mando 
Integral, “El fin último del BSC es la parte financiera, ya que con la medición de esta 
perspectiva resumen las acciones tomadas que afectan a la rentabilidad del negocio. Es 
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por ello que se considera primordial en su aplicación, ya que con su análisis contribuye 
a su propia mejora”. 
Como lo mencionan los autores, en esta perspectiva van los indicadores económicos de 
la empresa que se ven reflejados tras una implementación de una mejora de proceso. Es 
decir; principalmente mide la rentabilidad, margen de utilidad sobre los activos y pasivos 
de la empresa, pero también mide el grado de efectividad con respecto a la toma de 
decisiones e implementación de estrategias que se han tomado dentro de la empresa, una 
perspectiva que nos señala que algo tiene que cambiar. 
 
Para Guerrero, German y Hernández, Claudia (2000) “Es necesario que los indicadores 
financieros estén correctamente definidos y alineados con la estrategia y estén 
establecidas en un periodo de largo plazo para un correcto análisis. La perspectiva 
financiera es fundamental para toda organización ya que medirá indicadores como el 
retorno de la inversión (ROE, ROI) que son de suma importancia para la toma de 
decisiones en general.” 
Según Alveiro, Montoya (2011), “El fin de la perspectiva financiera es dar una respuesta 
concreta a todas las expectativas de los accionistas. Su propósito está en la generación 
de valor para los accionistas, resumiendo los índices rentables que garantice el desarrollo 
y mantenimiento del negocio” 
 
A continuación, las fórmulas de la dimensión Financiera: 
 
 
𝐶𝑟𝑒𝑐𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠= (𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠𝑂𝑏𝑡𝑒𝑛𝑖𝑑𝑎𝑠÷ 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑦𝑒𝑐𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠) 𝑥100 
 
 
b) Perspectiva de Clientes: En esta perspectiva nos preguntamos ¿Cómo nos ven los 
clientes? Ya que en este se ve reflejado el posicionamiento de la empresa en el mercado, 
donde quiere competir. A través de sus indicadores se mide las propuestas de valor que 
están orientadas a los clientes y mercados para así, evaluar las necesidades de los 
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clientes, como su satisfacción con el producto o servicio, fidelidad, y rentabilidad con el 
fin de mejorar los productos y/o servicios con sus preferencias. 
 
Tal como lo mencionan Norton & Kaplan (2000), “Esta perspectiva permite que las 
empresas relacionen sus indicadores de éxito con la satisfacción de los clientes, 
fidelidad, retención, adquisición y rentabilidad con los segmentos de clientes y mercado 
seleccionados. 
El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico 
en toda clase de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye: 
• Incremento de clientes 
• Adquisición de clientes 
• Satisfacción de clientes 
• Rentabilidad de los clientes” 
 
 
Según Muñoz, Edith (2009), “La perspectiva Clientes con aquellas actividades que 
generan valor y aumentan la competitividad de la empresa en el mercado según la 
percepción de los clientes. Estas actividades permiten la compensación entre precio y 
calidad desde el punto de vista del cliente, por lo que una buena medición de indicadores 
en esta perspectiva se interpretará como recompensa para la organización con los 
resultados financieros que ésta espera obtener”. 
Para Claudio, Marcelo (2001), “En esta perspectiva se mide el grado de aceptación, 
fidelización de nuevos clientes y la rentabilidad que genera dichos clientes con la 
adquisición de nuestros bienes y servicios. Esto permite a los directores de la empresa 
segmentar y priorizar los clientes de un mercado para posteriormente realizar estrategias 
en base a ellos. A parte de los indicadores mencionados, también se deben incluir 
aquellas mediciones que de un valor agregado a los clientes”. 
 
Según García, José; Arias, Ana y Machado, Ángel (1999), “En esta perspectiva se puede 
identificar los compradores más frecuentes y sus características, dando la oportunidad a 
las empresas de segmentar y enfocar sus estrategias a un mercado específico”. 
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= 𝐴𝑙𝑢𝑚𝑛𝑜𝑠 𝑒𝑔𝑟𝑒𝑠𝑎𝑑𝑜𝑠÷ 𝐴𝑙𝑢𝑚𝑛𝑜𝑠𝑚𝑎𝑡𝑟𝑖𝑐𝑢𝑙𝑎𝑑𝑜𝑠× 100 
 
 
c) Perspectiva de Procesos Internos: Siguiendo con las teorías de Kaplan & Norton 
(2000) “En esta perspectiva se identifican aquellos procesos críticos que se debe mejorar 
para brindar un servicio de mejor calidad en beneficio del cliente. Estos procesos 
permiten: 
• Planificar las estrategias que darán de valor y retendrán a los clientes nuevos 
• satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.” 
Según Guerrero, German y Hernández, Claudia (2000) “En esta perspectiva se resume 
en lo que se hace y debe hacer para lograr la satisfacción de las necesidades de los 
clientes. Esto quiere decir, darles un valor agregado a las necesidades de los 
participantes, es por ello que a ese proceso se le conoce como cadena de valor, ya que 
se definen actividades que generarán valor a los servicios”. 
Alveiro, Montoya (2011), “Con la ayuda de esta perspectiva se puede lograr el análisis 
e identificación de aquellos indicadores o actividades que están netamente alineados con 
los objetivos y procesos clave en las áreas, donde el éxito de estas esté ligado a la 
satisfacción de los clientes externos e internos. Es por ello que esta perspectiva se debe 
desarrollar después de definir los objetivos e indicadores de la empresa”. 
Para Claudio, Marcelo (2001), “En esta perspectiva se analizan aquellos procesos que 
son fundamentales para las operaciones diarias. Es por ello que se identifica y mide 
aquellas actividades que tienen un mayor impacto en la realización de actividades y en 
los objetivos institucionales. El Balanced se encarga de crear pequeños mapas de 
procesos para evaluar el desempeño por áreas de inicio a fin para identificar procesos 
claves”. 
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Esta perspectiva se enfoca en la creación del valor para retener y fidelizar a los clientes. 
Una vez identificadas las necesidades de los clientes se debe optimizar la oferta del 
producto final. La consecución de los objetivos de la perspectiva interna permitirá 
conseguir con los de la perspectiva de clientes, es decir, que a través de una mejora de 
calidad en los procesos se verá reflejado la aceptación y satisfacción de los clientes. 
𝐶𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑆𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑖𝑜 
= (𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒𝑂𝑏𝑡𝑒𝑛𝑖𝑑𝑜 𝑒𝑛 𝑏𝑎𝑠𝑒 𝑎 𝑒𝑛 𝑐𝑢𝑒𝑠𝑡𝑎𝑠 
÷ 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑒𝑠𝑝𝑒𝑟𝑎𝑑𝑜) × 100 
 
d) Perspectiva de Desarrollo y Crecimiento: Esta perspectiva es llamada de varias 
maneras, pero tienen el mismo objetivo que es establecer una línea base para la 
consecución de los objetivos de las demás perspectivas del Balanced Scorecard. La 
pregunta adecuada para realizar los KPI`s en esta perspectiva es ¿Con que creamos 
valor? En Desarrollo y Crecimiento se desarrollan las mejoras y el crecimiento a largo 
plazo para la empresa que generalmente son las habilidades del personal y el clima 
laboral de la empresa. 
Como menciona Guerrero, German y Hernández, Claudia (2000) “El proceso de 
innovación o desarrollo y crecimiento, en muchos enfoques no es incluido como una 
fase de la cadena de valor (procesos internos); sin embargo, dada su importancia como 
elemento diferenciador: de la productividad de las organizaciones, el enfoque del BS lo 
incluye. Además, constituye el elemento vinculante entre las perspectivas de procesos 
internos, cliente y la estrategia de la organización.” 
Alveiro, Cesar (2011), “La perspectiva de procesos y de crecimiento están enfocados a 
la consecución de las metas e indicadores que sirven como base de la evaluación del 
desempeño para el futuro de las empresas. Así mismo, se ve reflejado la adaptabilidad y 
sensibilidad a nuevos cambios en la empresa. 
Para Claudio, Marcelo (2001), “En esta perspectiva se elabora el esquema que la 
organización debe ceñirse para mejorar en largo plazo. Si se desea alcanzar las metas 
sobre crecimiento financiero a largo plazo, se debe invertir en una infraestructura 
adecuada, desarrollo del personal y procesos, así como lo son: 
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✓ Las habilidades y desarrollo de los trabajadores, 
✓ La capacidad resolutiva de los sistemas de información, 
✓ La motivación en los trabajadores y coherencia de metas institucionales 
 
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛 = 𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 𝑐𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑡𝑎𝑑𝑜 
÷ 𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 × 100 
 
Estos indicadores y sus fórmulas fueron establecidos y coordinados previamente con la 
Gerencia General dentro de CAD Perú y que se vienen manejando desde el inicio de sus 
operaciones. 
1.3.2 Gestión del Recurso Humano 
Así como menciona Cuesta Santos (como se citó en Pérez, Yalmara, 2014) “La gestión de 
recursos humanos son las agrupaciones de acciones y decisiones que se vinculan con los 
empleados y la organización […]”. 
Tal como menciona Chiavenato, Idalberto (2009) “La administración de recursos humanos es 
la agrupación de prácticas y actividades para gestionar a las personas, así como el reclutamiento, 
la pre selección, inducción y la evaluación de desempeño”. 
Según Parra, Luis (2009), “Se puede definir la gestión de recursos humanos como el conjunto 
de actividades destinadas a identificar las necesidades y rendimiento que se requiere para el 
desempeño eficiente de una función y alcanzar la perfección del mismo”. 
Valle Cabrera (1995) menciona que, “la gestión de los recursos humanos son las estrategias 
orientadas a mejorar el entorno donde está el personal, del cual se priorizan objetivos y metas 
que produzca una mejora entre la organización y el ambiente laboral, para ello se debe formular 
correctamente prácticas de gestión de recursos”. 
Para Cuesta, Santos (2005), “La Gestión de Recursos Humanos dado el siguiente paso de lo que 
una vez fue un sistema de medición abarcando varios aspectos de actividades o procesos clave 
que influyen en los procesos, es decir, la GRH son todas las actividades que influyen a las 
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personas relacionadas con la organización laboral y comprende todas las acciones directivas y 
decisiones que aplican la relación entre los empleados y la organización laboral.” 
Según Pérez, Yaimara (2014), “La generación de estrategias sobre el recurso humano inicia 
cuando la empresa es consciente de que el recurso humano es un factor decisivo para la 
generación de ventajas competitivas y por lo tanto se considera como la clave en la consecución 
de objetivos estratégicos […].” 
Según García, José; Arias, Ana y Machado, Ángel (1999), “Puede afirmarse que […] la 
administración de RR.HH consiste en la realización de actividades de mejora que involucren a 
las personas en la corporación, de este modo, el capital humano adquiere un papel importante 
en la consecución de objetivos fijados en cada perspectiva (del BSC), siendo una relación de 
influencia indispensable para su logro y así obtener un conjunto de trabajadores motivados y 
dispuestos a contribuir esfuerzos para que la organización se encamine en la senda hacia la meta 
deseada”. 
1.3.2.1 Dimensiones de Recursos Humanos 
a) Planificación de los Recursos Humanos: Según Majad, Musa (2016), “La 
planificación es un factor fundamental para el correcto proceso administrativo 
de la empresa, ya que según sus objetivos se logra la selección de las actividades 
a realizar, y representa el estudio y fijación de los objetivos de la organización”. 
Así como mencionó Robbins, Stephen y Coulter, Mary (2005), “la planeación 
consiste en el establecimiento de los objetivos de la organización y establecer 
una estrategia que sirva como acción de mitigación para alcanzarlas, esto se logra 
mediante planes de accion para integrar de los trabajadores pertenecientes de la 
organización.” 
Membrado, Joaquín (2007), “La planificación […] inicia con la correcta 
definición de la misión y objetivos institucionales de la organización 
establecidos por la alta dirección, […] este proceso de identificación de 
actividades no termina con el establecimiento de las metas, sino que debe 
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determinar cómo alcanzar dichas metas a partir de la posición actual de la 
empresa” 
Para Gómez, Luis, Blakin, Davidand y Cardy, Robert (2008), “La gestión del 
talento humano es aquel proceso de formulación de estrategias dirigidos al 
personal de la organización y el establecimiento de programas o tácticas para 
implantarlas.” 
 
Formula de la dimensión de Planificación: 
𝑃𝑙𝑎𝑛𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛= (𝑂𝑏𝑗𝑒𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠𝑅𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠÷ 𝑂𝑏𝑗𝑒𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝐷𝑒𝑓𝑖𝑛𝑖𝑑𝑜𝑠)𝑥100 
 
b) Organización de los Recursos Humanos: 
Según Koontz y Weihrich (cómo se citó en Bolaño, Geovanna y Tafra, Esteban, 
2006) define “la organización se deriva en la correcta clasificación de actividades 
para llegar al objetivo institucional, es la agrupación de actividades necesarias y 
priorizadas para alcanzar objetivos […]” 
Para Sisto, Eugenio (Cómo se citó en Villafaña, Diana, 2015) "La organización 
es el correcto proceso de actividades requeridas para alcanzar los fines 
establecidos de la empresa, asignando valores para el cumplimiento de estas 
actividades, tales como, la autoridad, responsabilidad y priorización, 
estableciendo las relaciones que entre dichas unidades debe existir." 
Según Guzman, Issac (Cómo se citó en Camargo, Eliana, 2008, párr. 5)”La 
organización es la priorización de actividades con el propósito de maximizar el 
uso de recursos (materiales, técnicos y humanos) y obtener mayores resultados 
en relación a los objetivos que la empresa persigue” 
Para Koontz y O'Donnell (Cómo se cita en Chueque, Graciela, pp. 13) 
“Organizar es el alineamiento y secuencia de las actividades necesarias para 
alcanzar ciertos objetivos, para lograr el mayor beneficio de esta se debe asignar 
a cada grupo un administrador con autoridad necesaria para el monitoreo y 
supervisión de la organización tanto en sentido horizontal como vertical toda la 
estructura de la empresa” 
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Formula de la dimensión de Organización: 
 
 
𝐶𝑢𝑚𝑝𝑙 𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑒𝑛 𝐴𝑔𝑒𝑛𝑑𝑎  
= (𝐴𝑐 𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠𝑅 𝑒𝑎𝑙 𝑖𝑧𝑎𝑑𝑎𝑠 
÷ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑎𝑠) × 100 
 
c) Ejecución de los Recursos Humanos: 
 
Según Chiavenato (2014), la dirección o ejecución es considerada como la 
función administrativa donde se ejecuta la planeado y organizado, mediante la 
manipulación de recursos e influencia de motivación y comunicación en las 
personas para que se realicen las tareas esenciales. 
Para Fayol (como se citó en Castillo, 2013), La finalidad de esta función es hacer 
cumplir los planes que se elaboran para alcanzar los objetivos, para ello se deben 
afianzar los procesos de gestión humana y mantener una comunicación uniforme 
con los colaboradores. 
Según George R. Terry (2014), En esta etapa del proceso ejecutivo comprende 
la influencia del gerente en la realización de las actividades programadas, 
obteniendo una respuesta positiva de sus empleados mediante la comunicación, 
la supervisión y la motivación. 
“La dirección de ejecutiva implica hacer realidad lo planeado según los 
objetivos, cumpliendo estas con los recursos, comunicaciones entre las áreas y 
el plazo establecido” (Hernández y Pulido, 2014, p. 234). 
 
𝐷𝑒𝑠𝑒𝑚𝑝𝑒ñ𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑃𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 
= (𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠𝑅𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑎𝑠 
÷ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑎𝑠) 𝑥100 
d) Control de los Recursos Humanos: 
Según Javier Cruz y Verónica Jiménez (2013), El proceso de control es una fase 
primordial para la gestión de RR.HH., puesto que, aunque una organización 
cuente con una serie de planes bien definidos, congruentes con una estructura 
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organizacional adecuada y una ejecución eficiente, el gerente no podrá verificar 
cuál es la situación real de la organización ya que no existe un mecanismo que 
se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos. 
Según Henri Fayol (s.f), la fase de control en una organización consiste en que 
todo se realice según el plan o actividades que han sido adoptados con respecto 
a los objetivos institucionales. El objetivo del control es señalar errores para 
evitar la reincidencia y que sean rectificados. 
Según Koontz y O'Donnell (1989), la función de control es la medida y la 
corrección del desempeño de las actividades de los trabajadores para asegurar 
que los objetivos y planes de la empresa diseñados para conseguirlos, se están 
llevando a cabo. 
𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜 𝑙= (𝑂𝑏𝑠𝑒𝑟𝑣𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑙𝑒𝑣𝑎𝑛𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠 
÷ 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒𝑂𝑏𝑠𝑒𝑟𝑣𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠) 𝑥100 
 
1.4 Formulación del problema: 
1.4.1 Problema principal: 
 
 
- ¿Cómo la implementación del Balanced Scorecard mejora el desempeño de la 
Gestión del Recursos Humanos en la Corporación Americana de Desarrollo? 
 
 
1.4.2 Problemas secundarios: 
 
 
- ¿Cómo la implementación del Balanced Scorecard mejora la Planeación de los 
Recursos Humanos en la Corporación Americana de Desarrollo? 
 
- ¿Cómo la implementación del Balanced Scorecard mejora la Organización de los 
Recursos Humanos en la Corporación Americana de Desarrollo? 
 
- ¿Cómo la implementación del Balanced Scorecard mejora la Ejecución de los 
Recursos Humanos en la Corporación Americana de Desarrollo? 
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- ¿Cómo la implementación del Balanced Scorecard mejora el Control de los 
Recursos Humanos en la Corporación Americana de Desarrollo? 
 
 
1.5 Justificación del Estudio: 
1.5.1 Justificación Teórica: 
 
 
El estudio de la implementación del Balanced Scorecard para la mejora de la Gestión de los 
Recursos Humanos resulta de gran importancia en la formación de los profesionales de 
Ingeniería Empresarial, ya que profundiza en la definición y alineación de los indicadores con 
los objetivos de la empresa para así “ayudar a aterrizar la estrategia porque permite convertir la 
misión y la visión en medidas concretas de actuación en la organización”. (Gómez, Jorge, 2015). 
Incluso aportará al desarrollo de nuevas investigaciones cuantitativas y cualitativas con respecto 
a la Gestión de Recursos o Talento Humano, la planificación, organización y administración de 
la misma, siendo un factor difícil de medir, pero a su vez de gran utilidad para el beneficio de 
la institución. 
1.5.2 Justificación Práctica: 
 
La implementación del Balanced Scorecard para la mejora de la Gestión de los Recursos 
Humanos en la Corporación Americana de Desarrollo es justificable técnicamente ya que “está 
orientado a la planificación y medición de indicadores claves de desempeño, destinados a la 
necesidad de mejora de la institución y monitoreo del desempeño frente a los objetivos 
establecidos en el Plan Estratégico Institucional” (Fiestas, Ricardo, 2017). 
1.5.3 Justificación Económica: 
 
Esta investigación tiene como finalidad a largo plazo incrementar la rentabilidad y el margen de 
utilidad a través de la optimización de la Gestión de Recursos Humanos, recordemos que el 
Balanced Scorecard maneja indicadores claves de desempeño para la optimización e incremento 
31  
ya sea del factor financiero de la empresa como del interno cuyo fin máximo es la consecución 
de   recursos   financieros   y    control    de    ingresos    y    egresos    de    la    institución.    
Es de suma importancia que los dueños de la empresa o sus gestores profesionales definan de 
manera clara y previa su misión y visión, por lo que se refiere a la mejora del nivel de beneficios, 
de la posición competitiva o la valoración de las acciones de la empresa en el mercado de valores 
(Mujica, Margory, 2016) 
1.5.4 Justificación Social 
Este proyecto de investigación beneficiará a un mejor clima laboral, ya que inducirá a una mejor 
aplicación del direccionamiento estratégico por parte de la empresa, contribuyendo a la mejora 
de la productividad y reduciendo el índice de error por falta de instrumentos de medición en la 
corporación. 
1.6 Hipótesis: 
1.6.1 Hipótesis General: 
 
 
- La implementación del Balanced Scorecard mejora la Gestión de Recursos Humanos en 
el área de Ventas de la Corporación Americana de Desarrollo. 
1.6.2 Hipótesis Específicas: 
 
 
- La implementación del Balanced Scorecard mejora la Planificación de Recursos 
Humanos en el área de ventas de la Corporación Americana de Desarrollo. 
- La implementación del Balanced Scorecard mejora la Organización de Recursos 
Humanos en el área de ventas en la Corporación Americana de Desarrollo. 
- La implementación del Balanced Scorecard mejora la Ejecución de Recursos Humanos 
en el área de ventas en la Corporación Americana de Desarrollo. 
- La implementación del Balanced Scorecard mejora la Control de Recursos Humanosen 
el área de ventas en la Corporación Americana de Desarrollo. 
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1.7 Objetivos 
1.7.1 Objetivo General: 
 
 
- Determinar cómo la implementación del Balanced Scorecard mejorará el desempeño de 
la gestión de Recursos Humanos en el área de ventas en la Corporación Americana de 
Desarrollo. 
1.7.2 Objetivos Específicos: 
 
- Determinar cómo la implementación del Balanced Scorecard mejorará la Planificación 
de Recursos Humanos en el área de ventas en la Corporación Americana de Desarrollo. 
 
- Determinar cómo la implementación del Balanced Scorecard mejorará la Organización 
de Recursos Humanos en el área de ventas en la Corporación Americana de Desarrollo. 
 
- Determinar cómo la implementación del Balanced Scorecard mejorará la Ejecución de 
Recursos Humanos en el área de ventas en la Corporación Americana de Desarrollo. 
 
- Determinar cómo la implementación del Balanced Scorecard mejorará el Control de 


























𝐺: 𝑂1 → 𝑋 → 𝑂2 
2.1. Diseño de investigación 
2.1.1 Tipo de Investigación 
La presente investigación es de tipo aplicada ya que se va implementar la herramienta de gestión 
Balanced Scorecard para obtener un beneficio sobre los recursos humanos dentro de la 
Corporación Americana de Desarrollo, lo cual concuerda con lo dicho por Murillo (2008), “la 
investigación de tipo aplicada se caracteriza de tal manera ya que busca la aplicación o 
implementación de los conocimientos adquiridos de parámetros establecidos, basados en el 
enfoque bayesiano […]. La implementación del conocimiento y los resultados de investigación 
que da como resultado una forma rigurosa, organizada y sistemática de conocer la realidad”. 
 
 
2.1.2 Diseño de Investigación 
El diseño de investigación de este proyecto es cuasi-experimental. Así como lo define Bono, 
Roser (s.f) “En un diseño cuasi-experimental, a diferencia de los experimentales, hay más 
hipótesis alternativas que pueden ajustarse a los datos y la realidad. Por tal motivo, es importante 
que el investigador tenga un conocimiento de las variables específicas que el diseño cuasi- 
experimental utilizado no sea capaz de controlar”. 




G: Grupo muestra a quienes se aplicará el experimento. 
 
𝑂1: Medición previa (Gestión de Recursos Humanos). 
 
𝑋: Variable Independiente (Herramientas de Balanced Scorecard). 
 
𝑂2: Medición posterior (Gestión de Recursos Humanos). 
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2.2 Variables, Operacionalización 















El balanced scorecard 
es una herramienta 




procesos internos asi 
como aprendizaje y 
conocimiento. Los 
instrumentos son 







(V.O ÷ V.P) x 100 
V.O=Ventas Obtenidas 
V.P = Ventas 
Proyectadas 







(A.E ÷ A.M) x 100 
A.E = Alumnos 
se puede definir como una 
metodologia o tecnica de 
Egresados 
A.M = Alumnos 
gestion, que ayuda a las Matriculados 







(P.O.B.E ÷P.E) x 100 
P.O.B.E = Puntaje 
su estrategia en objetivos 
operativos medibles y 
relacionados entre si […]. 
Obtenido en base a 
Encuestas 
P.E=PuntajeEsperado  





(N.E.C ÷ N.T.E) x 100 
N.E.C = Número de 
empleadoscapacitados 










La gestión del talento humano 
es un área muy sensible a la 
mentalidad que predominaen 
las organizaciones. Es 
contingente y situacional, 
pues depende de aspectos 
como la cultura de cada 
organización, la estructura 
organizacional adoptada, las 
 
 
Es un proceso 
administrativo 
aplicado que inicia 
desde la busqueda 
hasta el desarrollo de 
los individuos 
mediante los cuales 
la organización 
pretende alcanzar sus 










(O.R ÷ O.D) x 100 
O.R = Objetivos 
Realizados 











(A.R.A ÷ A.P) x 100 
A.R.A = Actividades 
Realizadas según 
Agenda 








(A.T.R ÷A.T.P) x 100 




caracteristicas del contexto 
ambiental, el negocio de la 





utilizada, los procesos 
internos y otra infinidad de 
variables importantes. 







(O.L ÷ N.O) x 100 
O.L = Observaciones 
Levantadas 
N.O = Número de 
Observaciones 
 
2.3 Población y muestra 
2.3.1 Población 
Según Tamayo (2012) señala que, “la población es el globalizado de un estudio, es decir, incluye 
el número total individuos del análisis que integra el estudio y que debe ser cuantificado para 
un correcto estudio incluyendo así a un conjunto N de entidades que participarán del estudio, 
también se le denomina población por constituir la totalidad del fenómeno adscrito a una 
investigación” 
En el presente estudio de investigación la población está conformada por el equipo de ventas 
(4) en la Corporación Americana de Desarrollo durante 6 meses de estudio antes y después de 
implementar el Balanced Scorecard. 
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2.3.2 Muestra 
Behar, Daniel (2008), “La muestra es una fracción de la población. Se le denomina muestra a 
un subconjunto de elementos que pertenecen a la población estudiada. Es recomendable tener 
esta fracción de la población para el estudio si en caso en número de la población es gran 
magnitud, volviéndolos muestras representativas del universo de estudio. Se debe definir en el 
plan y, justificar, los universos en estudio, el tamaño de la muestra, el método a utilizar y el 
proceso de selección de las unidades de análisis para el correcto análisis de estas mismas. En 
realidad, pocas veces es posible medir a la población por lo que obtendremos o seleccionaremos 
y, desde luego, esperamos que este subgrupo sea un reflejo fiel de la población” 
En el presente estudio de investigación la muestra está conformada por el equipo de ventas (4) 
en la Corporación Americana de Desarrollo durante 6 meses de estudio antes y después de 
implementar el Balanced Scorecard, siendo así, de tipo censal. 
2.4 Técnicas e instrumentos de recolección de datos, validez y confiabilidad 
2.4.1 Técnicas 
Según Rodríguez, Peñuelas (Cómo se citó en Ruiz, Manuel 2011), “Se le denomina técnicas, a 
aquellos medios utilizados para recolectar información, las técnicas más comunes son la 
observación, cuestionario, entrevistas, encuestas.” 
Para la presente investigación se utilizará técnicas cómo la observación de campo, encuestas y 
entrevistas individuales, ya que, al realizarse la encuesta en la corporación Americana de 
Desarrollo los trabajadores brindaban y/o respondía de manera asertiva a las preguntas que se 




Según Bernal et al. (2010), “la observación es una de las técnicas más implementadas para 
detectar de forma eficaz el objeto de estudio para su descripción y posterior análisis sobre la 
realidad estudiada”. 
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Entrado en detalle con esta técnica, “la observación es el primer paso del método científico, ya 
que con esta técnica podremos identificar aquellos procesos que influyen en una baja 
productividad o desarrollo en el lugar de estudio. Posterior a la observación, se realiza el registro 
del fenómeno observado y se evalúa para verificar su validez y fiabilidad […].” (Taylor y 
Bogdan, s.f, párr.4). 
Registro de Datos o Fichaje 
 
Según Ruiz, Manuel (2011, pp. 170), “Las entrevistas son los elementos que nos ayudarán a 
adentrarnos más a los puntos críticos identificados y que a su vez, contribuye a la construcción 
de la realidad, es considerado un instrumento eficaz de gran precisión en la medida que se 
fundamenta en la interrelación humana.” 
2.4.2 Instrumentos 
Así como lo mencionó Rojas, Raúl (2013) “enfatiza que para recopilar la información existente 
sobre un tema de análisis, el investigador se apoya de instrumentos como las fichas de trabajo, 
en la que se mide y verifica la información que será incluida en la documentación, e información 
que se obtiene mediante la aplicación de las técnicas como observación y de entrevistas de 
informantes clave, información que servirá de base para el planteamiento del problema y para 
construir el marco teórico y conceptual.” 
Los instrumentos implementados fueron los registros en formatos de recolección de datos. 
 
2.4.3 Validez y Confiabilidad 
Según Hernández et al. (2003), para medir realmente la validez de un instrumento, este requiere 
que dicha medición esté relacionada directamente con el objetivo del instrumento, si no, los 
resultados obtenidos no aportarán de información que permita una gestión. 
Detallando un poco más, “la validez se refiere al nivel de verosimilitud en que un instrumento 
realmente mida lo que se quiere medir. Por ejemplo, un instrumento para la medición de la 
inteligencia debe medir la inteligencia y no la memoria. En conclusión, para medir el 
rendimiento bursátil tiene que medir precisamente esto y no la imagen de una empresa” 
(Hernández, Roberto; Fernández, Carlos; Baptista, Pilar, 2010, pág. 201). 
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Hernández, Roberto; Fernández, Carlos; Baptista, Pilar (2010, pág. 200). “Se les refiere 
confiabilidad a aquellos resultados cuya información recopilada son iguales y no presentan 
patrones con diferentes rangos” 
La validación de los instrumentos fue realizada por 3 expertos de la especialidad del tema de 
estudio, lo que garantiza que estos instrumentos de medición (evaluación de desempeño y ficha 







 Pertinencia Relevancia Claridad 
Suca Apaza Guido Si. Si. Si. 
Vilela Romero Alberto Si. Si. Si. 






2.5 Métodos de Análisis de Datos 
Análisis Descriptivo 
Como menciona García, Hugo y Matus, Juan (2010, pág.28), el análisis descriptivo es aquel 
estudio en donde se obtiene, organiza, presenta y describe una información dada en números 
Así mismo Córdova, Manuel (2003, pág. 11) denomina el análisis descriptivo cómo la 
agrupación de métodos que están relacionados con el resumen y descripción de los datos, así 
como tablas, gráficos, y el análisis mediante algunos cálculos. 
Se usará el análisis descriptivo ya que, según las teorías de los autores, se recolectará, organizará 
y presentará un conjunto de datos recogidos según los indicadores de nuestra herramienta de 
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gestión. Se aplicará las mismas pruebas al universo de estudio buscando describir la información 
obtenida con ayuda de la media aritmética, la moda y la desviación estándar de dichos datos. 
Análisis Inferencial 
 
Tal como menciona García, Hugo y Matus, Juan (2010, pág.29) se le denomina análisis 
inferencial a la técnica mediante la cual se obtiene como resultado las generalidades o toma de 
decisión basados a la información parcial o completa que se obtuvo en el análisis descriptivo 
Lo complementa Córdova, Manuel (2003, pág. 12) que en su libro de Estadística descriptiva e 
inferencial menciona que el análisis de inferencia son la agrupación de métodos estadísticos con 
los que realizan la generalización o inferencia de una población mediante su muestra. Este 
proceso puede generar conclusiones que podrían no ser completamente ciertas, por lo que, en 
algunos casos es necesaria un análisis de confiabilidad. 
Se realizará el análisis inferencial ya que comprende la prueba de Normalidad. Dentro de esta 
prueba se aplicará el método de Shapiro Wilk por ser el tamaño de nuestra muestra > 30. Y para 
la contrastación de las hipótesis se aplicará la prueba T-student. 
2.6 Aspectos Éticos 
De acuerdo al proyecto de tesis, se consideró aquellos aspectos éticos más fundamentales ya 
que se trabajaron con profesionales por lo tanto se considera la voluntariedad y sinceridad con 
la que los sujetos accedieron a brindarnos información, como parte de esta lista. También se 
consideró el respeto por las múltiples opiniones (convicciones políticas y morales) y sobre todo 
la protección de la identidad de los sujetos que participaron en el estudio. 
2.7 Desarrollo de la Propuesta 
2.7.1 Situación Actual 
La corporación americana de desarrollo S.A.C, inicio sus operaciones el 17 de agosto de 2001 
cómo una empresa familiar contando con una oficina en Lima, su sede central, tras grandes 
préstamos bancarios que resultaron como una inyección de liquidez ayudaron a la empresa a 
adquirir los equipos necesarios, el dominio web, y contratación de profesionales expertos para 
contar con la calidad suficiente y así ser aptos para formalizar alianzas estratégicas(convenios) 
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con universidades peruanas e internacionales cómo la universidad de ingeniería, UNALM, 
universidad incarnet de México, entre otras. A mediados del 2008 la corporación Americana de 
Desarrollo comenzó a ganar distintos tipos de premios por su excelencia, tales como el premio 
the bizz awards en Estados Unidos, premio sapientiae a la excelencia educativa en Colombia, 
entre otros (ver Anexo 5). Actualmente cuenta con 11 sedes en todo el Perú y se espera abrir 
una sede en Ecuador, Quito. La visión de la empresa es convertirse en una organización de 
referencia a nivel nacional e internacional, incentivando el espíritu creativo e innovador del 
potencial humano, basado en principios de equidad eficiencia y calidad puestos al servicio del 
cliente. Y la misión es promover un pensamiento y actos de éxito mediante los servicios de 
consultoría y capacitación a los diferentes sectores productivos, formando alianzas estratégicas 
con organizaciones nacionales e internacionales de prestigio, haciéndolo más eficientes y 
competitivos. 
Al ser una empresa mediana se ha establecido un manual de organizaciones y funciones para 
sus dependientes, con el fin de establecer las funciones generales y específicas de cada rol y 
área dentro de la empresa. Brindando parámetros para un servicio eficiente y de calidad en 
función al servicio que se ofrece al país. El MOF (manual de organizaciones y funciones) se 
elaboró en coordinación de la Gerencia General, Gerencia en Administración y la junta General 
de Accionistas (ver Anexo 6) 
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Ilustración 7 Organigrama 
 
Fuente: CAD Perú 
 
2.7.1.1 Problemática de CAD Perú 
La problemática radica en el insuficiente control realizado para el área de Ventas, ocasionando 
un caos para la consecución de objetivos del área e institucionales, continuas rotaciones del 
personal, deserción del encargado del área, etc. Así como se explicó en la realidad local, el 
conjunto de estos representa el 80% de los problemas en la Corporación Americana de 
Desarrollo, ocasionando continuas reestructuraciones del organigrama y de puestos. Es por ello 
que se decidió identificar las fortalezas y debilidades para idear y mejorar el plan estratégico de 
la empresa. 
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Tabla 4 Análisis FODA 
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Fuente: Elaboración Propia 
 
Para un mejor entendimiento sobre aspectos externos y consolidación de información interna, 
se realizó un análisis FODA Matricial, con el fin de proponer estrategias para mitigar nuestras 
debilidades y aprovechar las oportunidades que se percibirán. Cabe resaltar que las puntuaciones 
para Fortalezas y Oportunidades son, menor impacto = 3, mayor impacto = 4. Y para 






Tabla 5 Pre test Planificación 
 
Ficha Recoleccion de Datos 
Titulo de la 
investigacion 
Balanced Scorecardpara mejorarla Gestión de Recursos Humanos en el área 
de ventas de la Corporación Americana de Desarrollo Perú, Jesús María,2018 
Área de Gestión de la Calidad Días de Investigación L-M-Mi-J-V 
 
Dirección 
Av Gral Garzón 603,Jesús 
María 
 
Horario de investigación 
 
9:00 am - 3:00 pm 
 
Indicador Descripción Instrumento Formula 
 
Planificación 
Mide los objetivos 
realizados conforme a 
los definidos , expresado 
en %. 
 


















Marzo 0 3 0,00 Julio 1 3 33,33 
Abril 1 3 33,33 Agosto 2 3 66,67 
Mayo 2 3 66,67 Septiembre 3 3 100,00 
Junio 2 3 66,67 Octubre 3 3 100,00 
Observaciones: Durante el mes de Junio se detectó errores en el sistema que genera los reportes, 




Tabla 6 Pre Test Organización 
 
Ficha Recoleccion de Datos 
 
Titulo de la investigacion 
Balanced Scorecard para mejorar la Gestión de Recursos Humanos en el área de 
ventas de la Corporación Americana de Desarrollo Perú, Jesús María, 2018 
Área de investigación Gestión de la Calidad Días de Investigación L-M-Mi-J-V 
Dirección 
Av Gral Garzón 603, Jesús 
María 
Horario de investigación 9:00 am - 3:00 pm 
 
Indicador Descripción Instrumento Formula 
 
Organización 
Mide la organización de las 
actividades del área de 
ventas, expresado en % 
 
Registro en formato de 


























Marzo 0 3 0,00 Julio 1 3 33,33 
Abril 1 3 33,33 Agosto 2 3 66,67 
Mayo 2 3 66,67 Septiembre 3 3 100,00 
Junio 2 3 66,67 Octubre 3 3 100,00 
Observaciones: Se corrigieron errores en el seguimiento y registro de participantes en el CRM durante Abril y 




Tabla 7 Pre Test Ejecución 
 
Ficha Recoleccion de Datos 
 
Titulo de la investigacion 
Balanced Scorecard para mejorar la Gestión de Recursos Humanos en el área de 
ventas de la Corporación Americana de Desarrollo Perú, Jesús María, 2018 
Área de investigación Gestión de la Calidad Días de Investigación L-M-Mi-J-V 
Dirección Av Gral Garzón 603, Jesús Horario de investigación 9:00 am - 3:00 pm 
 
Indicador Descripción Instrumento Formula 
 
Ejecución 
Mide el desempeño del 
personal mediante las 
actividades que realicen, 
expresado en % 
 
Registro en formato de 
recolección de datos 
actividades totales 




















Marzo 1 4 0.25 Julio 3 4 0.75 
Abril 1 4 0.25 Agosto 2 4 0.50 
Mayo 2 4 0.50 Septiembre 3 4 0.75 
Junio 3 4 0.75 Octubre 4 4 1.00 
Observaciones: Convenios proximos a terminar. Vendedores aún presentan problemas para negociar 




Tabla 8 Pre Test Control 
 
Ficha Recoleccion de Datos 
 
Titulo de la investigacion 
Balanced Scorecard para mejorar la Gestión de Recursos Humanos en el área de ventas de 
la Corporación Americana de Desarrollo Perú, Jesús María, 2018 
Área de investigación Gestión de la Calidad Días de Investigación L-M-Mi-J-V 
Dirección 
Av Gral Garzón603,Jesús 
María 
Horario de investigación 9:00 am - 3:00 pm 
 




Mide la capacidad de 
respuesta ante 
observaciones en el área de 
ventas, expresadoen % 
 
Registro en formato de 
recolección de datos 
 
(Observaciones levantadas/ 




















Marzo 0 0 #¡DIV/0! Julio 1 3 33.33 
Abril 0 3 0.00 Agosto 2 3 66.67 
Mayo 1 3 33.33 Septiembre 2 3 66.67 
Junio 2 3 66.67 Octubre 3 3 100.00 
Observaciones: Se levantaron observaciones realizadas con prioridad inmediata. 
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FLUJOGRAMA DE LAS OPERACIONES INICIO-FIN 
 
Las operaciones inician con la captación del participante a través de redes sociales, 
correos/llamadas y captaciones de campo. Una vez realizado este paso se sigue con procesos 
administrativos hasta la matricula del participante, posterior a ello se le otorga el manual de 
participantes y se le proporciona las facilidades e información sobre el aula virtual donde podrá 
ser partícipe de las videoconferencias, exámenes, trabajos de modulo y foros hasta la entrega 
del diploma certificado por la institución de su preferencia. 
Ilustración 8 Flujograma proceso de Ventas 
 
 
En este flujograma se ve reflejado el proceso general de ventas y las áreas que participan hasta 
la validación de documentación y registro del matriculado. Cabe resaltar que este proceso es 
importante para mantener la historia de los clientes y para tener controlado el número de 
matriculados por vendedor o por campaña. 
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Ilustración 9 Flujograma para la coordinación de Materiales de Enseñanza 
 
 
En el anterior flujograma se las gestiones que se realizan para la aseguración de la calidad en 
los materiales de enseñanza para diplomados virtuales. Todo este proceso inicia con el envio de 
los materiales para la videoconferencia tales como ppt, formularios, trabajos, etc. 
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Ilustración 10 Proceso de Recursos Humanos 
 
 
El proceso de la Gestión de Recursos Humanos inicia con la renovación o de no ser el caso, la 
búsqueda de nuevos postulantes al área para lo cual se realiza anuncios de vacantes a través de 
plataformas destinadas para ello hasta encontrar un aspirante acorde al perfil deseado. Para luego 
iniciar con las entrevistas personales con la jefa de RR. HH y posteriormente con el Gerente 
General. 
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En este flujograma se ve los procesos para la administración de vacaciones, licencias y 
sobretiempos en todo el personal a nivel institucional. 
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En este flujograma se verán las acciones que se toman sobre alguna sanción, memorándum, 
tardanzas, etc. En mucho de los casos se aplica cuando los vendedores de sede se retrasan en 
los cobros y cuentas pendientes por cobrar, por lo que en muchos casos optan por realizar un 
compromiso de pagos de los mismos clientes/matriculados, asumiendo ellos (los vendedores) 
cualquier responsabilidad por alguna falta de estos compromisos de pago. 
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2.7.2 Propuesta de Mejora 
La propuesta de mejora nace a partir de un ineficaz direccionamiento estratégico debido a un 
incorrecto manejo de indicadores que afectan a la productividad y rendimiento en los recursos 
humanos. Dos jefaturas (Dirección Comercial y Dirección de Proyectos) que toman decisiones 
con los indicadores que ellos se establecieron y manejan dentro de sus áreas dependientes, esto 
ocasiona el aturdimiento y descoordinación en el personal de ambas direcciones. Es por ello que 
se optó por la implementar el Balanced Scorecard cómo posible solución para el adecuado 
manejo, análisis, control y establecimiento de indicadores que se precisen para una adecuada 
dirección estratégica. 





Sustento Alcance Información 
Oportuna 
Balanced Scorecard Herramienta de 
gestión empresarial 
que se establece 
indicadores de 
acuerdo        a       los 
objetivos. 




Se logra obtener 
información y 
tendencias sobre los 
indicadores que 
facilita la toma de 
decisiones. 






Realiza el análisis y 
monitoreo en tiempo 
real de indicadores 
(día, semana, meses, 
años). 
Se obtiene análisis 
del funcionamiento y 
monitoreo de los 
indicadores. 
Deming Herramienta  de 
gestión empresarial 




Establece serie de 
actividades en 
coordinación con las 
direcciones para 
adoptar un enfoque a 






Fuente: Elaboración Propia 
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Tras identificar las posibilidades de implementar las tres herramientas en el cuadro anterior, se 
descubrió que el ciclo Deming también podría sería una buena opción para la variable de estudio 
por lo que no se está trabajando conjuntamente con el Balanced Scorecard en un contexto aparte. 
Con un contexto aparte nos referimos que se usó como una herramienta de apoyo para lograr 
los objetivos y actividades establecidas previamente. (Tabla 4) 
Cabe recalcar que se decidió implementar el cuadro de mando integral a petición de Gerencia 
General, ya que, según su enfoque, se debe establecer indicadores que se maneje en toda la 
organización y no por separado. 
2.7.3 Ejecución de Propuesta de Mejora 
En la Corporación Americana de Desarrollo S.A se establece la ejecución de la propuesta de 
mejora del Balanced Scorecard. Para una correcta implementación de esta herramienta se 
establecieron reuniones del área comercial con la participación del coordinador de ventas, 
personal de ventas y el director Comercial, para aclarar los objetivos generales y planificar 
estrategias de ventas, dejando constancia de actividades puntuales que se realizaran durante el 
periodo establecido. Una vez establecidos los problemas y debatido los objetivos en dicha 
reunión, se decidió aplicar el Balanced Scorecard como herramienta de gestión para un adecuado 
control integro a la organización. 
Plan estratégico 
 
El plan estratégico de la organización está redactado y distribuido en un manual virtual 
conformado por actividades que una empresa plantea para la consecución del logro de la misión, 
visión y objetivos estratégicos que una organización desea alcanzar en el largo plazo; se ha 
encontrado que en el caso de la Corporación Americana de Desarrollo. no existía un 
conocimiento del plan estratégico motivo por el cual se procedió a realizar encuestas y crear 
cuadros donde se muestre la misión, visión y valores de la empresa con el fin de que estos sean 
interiorizados por todo el personal de la empresa asegurando el compromiso de cada área, a su 
vez se estructuró las políticas de calidad en donde se incluyó los objetivos, el compromiso de 
la alta gerencia para con los trabajadores, las estrategias que se abordarán y entre otra 
información ayudará a fortalecer el compromiso a nivel institucional. El plan estratégico fue 
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elaborado en una junta de la Gerencia General con el apoyo de la jefatura de todas las áreas que 
existe en la Corporación. 
Misión 
 
Promover una Cultura de Éxito, mediante la Consultoría y Capacitación a los diferentes Sectores 
Productivos, en alianza estratégica con Organizaciones Nacionales e Internacionales de 
prestigio, haciéndolos más eficientes y competitivos. 
Visión 
 
“una Organización de referencia nacional e internacional en la prestación de nuestros servicios, 
fomentando el espíritu creativo e innovador del potencial humano, basado en principios de 





Los valores constituyen la base de nuestra cultura organizacional y significan elementos 
esenciales que forjan la identidad de nuestra Corporación, le otorgan singularidad y afirman su 
presencia social. 
✓ Integridad 
✓ Trabajo en Equipo 




La Corporación Americana de Desarrollo, con el fin de poder mejorar el rendimiento y 





Tabla 9 Balanced Scorecard 
 
Perspectiva Indicadores Meta Actual % Avance Semáforo 
      
 1,1 Crecimiento de ventas $ 24.500,00 $ 25.977,97 106% 106,0% 
      
 2,1 Porcentaje de Deserción 15,0% 9,0% 60% 60,0% 
      
PROCESOS INTERNOS 3,1 Calidad de Servicio 5,00 4,00 80% 80,0% 
DESARROLLO Y      
CRECIMIENTO 4,1 Capacitacion 100,0% 100,00% 100%      100,0% 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Cabe destacar que los colores están relacionados con el mapa estratégico que se verá a continuación, 
donde se especifica las acciones a abordar para cumplir con los objetivos establecidos en el BSC 
pertenecientes a las perspectivas ya mencionadas en el cuadro anterior. 
Ejecución de la Herramienta 
 
1. Reunión del Directorio 
 
Para la correcta implementación del Balanced Scorecard al sistema de la empresa, esta fue 
comunicada en el directorio general de la corporación involucrando a los jefes y directores de 
cada área, explicando la participación e involucramiento de los mismos. Adicional a ello, se re 
ajustaron indicadores para que vaya más acorde a las actividades y los objetivos reales de la 
corporación, proponiendo también cronogramas para el cumplimiento de dichas mediciones 
asegurando así la aplicación del BSC a nivel Macro. 
2. Estructuración del Balanced Scorecard 
 
Es necesario contar con un mapa estratégico de la empresa para la implementación del 
Balanced Scorecard. Por lo que se elaboró un mapa que sirva como guía para la empresa. 
Mapa estratégico 
 
Un mapa estratégico son las interacciones u objetivos entre una actividad y otra para llegar a un 
fin deseado. Esto permite a los trabajadores comprender mejor manera la estrategia de la 
empresa y entender la importancia de sus acciones para poder llegar a dicho fin. En el mapa se 
56  
analizan los objetivos y el cauce para llegar a ellos relacionando a las demás áreas. A 
continuación, se muestra el mapa desarrollado. 
Ilustración 13 Mapa Estratégico 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En dicho mapa se muestra las rutas y acciones que se deben ejecutar para lograr los objetivos 
estratégicos de la corporación. En él interactúan las cuatro perspectivas de nuestra herramienta 
con fines de mejorar tanto el aspecto financiero como el desempeño del Recurso Humano con 
miras de lograr aún más beneficios a la empresa. 
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Ilustración 14 Mapa de procesos 
 
 
Establecimiento de Indicadores y Objetivos 
 
Una vez desarrollado nuestro Mapa Estratégico se procedió al establecimiento de nuestro cuadro 
de mandos, o BSC, en él se encontrarán los objetivos deseados y los indicadores para medir el 
grado de cumplimiento. 
Tabla 10 Balanced Scorecard 
 
Perspectiva Objetivos Indicadores Formula 
 
FINANCIEROS 
Lograr resultados financieros 
positivos y sostenibles 
  
1.1Crecimientode Ventas 





Mejorar la imagen de la compañía 
  
2.1 Porcentaje de Deserción 




Lograrun enfoque de calidad de 
servicio en toda la corporacion 
  
3.1 Calidad del servicio 




Desarrollar cultura organizacional 




(Númerodeempleados  capacitados/ 
Número total de empleados)*100 




3. Implementación del Balanced Scorecard 
A continuación, se reflejará las mediciones de los resultados de nuestras dimensiones con sus 
indicadores respectivos de la variable independiente: 
Tabla 11 Balanced Scorecard 
 
Perspectiva Indicadores Meta Actual % Avance Semáforo 
      
 1,1 Crecimiento de ventas $ 20.000,00 $ 25.977,97 130% 129,9% 
      
 2,1 Porcentaje de Deserción 15,0% 9,0% 60% 60,0% 
      
PROCESOS INTERNOS 3,1 Desempeño de Personal 100,0% 100,0% 100% 100,0% 
DESARROLLO Y      
CRECIMIENTO 4,1 Capacitacion 100,0% 100,00% 100% 100,0% 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Según los resultados del primer trimestre mostrados en la tabla anterior se puede observar que 
el avance de las mediciones de los indicadores es: 
Perspectiva Financiera, se midió los ingresos monetarios generados por matricula durante las 
campañas por mes. Como resultado de la medición obtenemos baja rentabilidad a partir del mes 























Así mismo con la Perspectiva de Clientes, se analizó los resultados de la satisfacción de los 
clientes traducido en deserción. Cómo resultado tenemos que junto con las capacitaciones que 




En la Perspectiva Procesos Internos, obtuvimos que, una vez capacitados el personal de 
ventas, pudieron brindar un mejor servicio de atención al cliente, dando respuestas asertivas a 
incógnitas del público con respecto a nuestros servicios, además de brindar información sobre 
la plataforma virtual y la metodología de enseñanza. 
 
JUL AGO SET OCT   NOV DIC 
0,0% 
ENE FEB   MAR ABR   MAY JUN 































En Perspectiva Desarrollo y Crecimiento, obtenemos que es necesario mantener un programa de 
capacitaciones a la fuerza de ventas para brindarle así más recursos con que trabajar y generar ingresos. 
DIC 
0 0 
NOV MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT 
4 4 4 















Objetivo: Lograr resultados financieros sostenibles 
Indicador: Crecimiento de Ventas 
 
Seguimiento: Área de Contabilidad y Finanzas 
 
Unidad de Medida: Valor en Soles (S/.) 
Frecuencia de Medición: Mensualmente 
Unidad de Medida: % de Avance 
Umbral: En este indicador se mostrará la 
clasificación según el % de avance con la 






Volumen de ventas (VV) 
VV = (TV÷VP) x 100 
Donde: 
TV: Total ventas 
VP: Ventas Planificadas 
 
 
Tabla 12 Cuadro Crecimiento de Ventas 
 
MES META RESULTADO 
MAR 24500,00 11278,75 
ABR 24500,00 20465,00 
MAY 24500,00 19443,51 
JUN 20000,00 17932,28 
JUL 20000,00 18744,00 
AGO 20000,00 22140,00 
SET 24500,00 23874,11 
OCT 24500,00 25977,97 




Objetivo: Mejorar la imagen de la compañía 
Indicador: Porcentaje de Deserción 
 
Seguimiento: Monitoreo Académico 
 
Unidad de Medida: Valor en número (#) 
Frecuencia de Medición: Mensualmente 
Unidad de Medida: % de Avance 
Umbral: En este indicador se mostrará la 
deserción de participantes producto de la 






Porcentaje de deserción (PD)= (AE / AM) 
*100 
Donde: 
AE: Alumnos egresados 
AM: Alumnos matriculados 
Tabla 13 Cuadro de Deserción 
 
MES META RESULTADO 
MAR 15,0% 9,0% 
ABR 15,0% 15,0% 
MAY 15,0% 16,0% 
JUN 15,0% 13,0% 
JUL 15,0% 8,0% 
AGO 15,0% 14,0% 
SET 15,0% 9,0% 





Perspectiva Procesos Internos 
Objetivo: Lograr un enfoque de calidad de servicio en toda la corporación. 
Indicador: Desempeño del Personal 
 
Seguimiento: Coordinador de Sede Lima 
 
Unidad de Medida: Valor en número (#) 
Frecuencia de Medición: Mensualmente 
Unidad de Medida: % de Avance 
Umbral: En este indicador se mostrará el 
cumplimiento de las actividades que se 







Desempeño del Personal (DP) = (AR/AP) 
*100 
Donde: 
AR: Actividades Realizadas 
AP: Actividades Programadas 
Tabla 14 Cuadro de Calidad de Servicio 
 
MES META RESULTADO OBSERVACIONES 
MAR 5,00 3,00  
ABR 5,00 2,00 Clientes se quejan por datos erróneos. 
MAY 5,00 2,00 Clientes se quejan por datos erróneos. 
JUN 5,00 3,00 Ningún evento. 
JUL 5,00 3,00 Ningún evento. 
AGO 5,00 3,00 Clientes resaltan buena atención del 
personal. 
SET 5,00 4,00 Clientes resaltan buena atención del 
personal. 
OCT 5,00 4,00 Clientes resaltan buena atención del 
personal. 
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Perspectiva Desarrollo y Crecimiento 
 
Objetivo: Desarrollar cultura organizacional en los empleados para un alto desempeño. 
Indicador: Capacitación. 
Seguimiento: Coordinador de Sede Lima 
 
 
Unidad de Medida: Valor en número (#) 
Frecuencia de Medición: Mensualmente 
Unidad de Medida: % de Avance 
Umbral: En este indicador se mostrará el 
número de capacitaciones realizadas con el 






Capacitación (C) = (NEC/NTE) *100 
Donde: 
NEC: Número de empleados capacitados. 
NTE: Número total de empleados 
Tabla 15 Cuadro de Capacitación 
 
MES META RESULTADO OBSERVACIONES 
MAR 4 0  
ABR 4 2  
MAY 4 2  
JUN 4 3  
JUL 4 2  
AGO 4 3  
SET 4 3  




Observación: En el mes de junio se capacitó al personal con un programa básico de ventas lo 
cual generó cierto rechazo ante esta iniciativa. Por lo que se reestructuró los temas de 
capacitación retomando este programa en el mes de septiembre. 
Plan de mejora Perspectiva Desarrollo y Crecimiento 
 
Cómo se sabe, el área de ventas es uno de los pilares más fundamentales en cualquier negocio, 
por lo que se debe mantenerlo motivado y centralizado en sus labores dentro de la empresa. 
Según Chiavenato, las capacitaciones son un medio por el cual se recibe un conocimiento, 
desarrollan habilidades y mejoran sus competencias según lo requiera su puesto de labor. 
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Guía para el personal de Ventas 
Se desarrolló un plan de capacitaciones con temas que se requieren en un vendedor de servicios. 
Con lo cual se generó un requerimiento para el Coordinador de Sede Lima para la activación de 
estos programas y su respectivo material de enseñanza. 
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Nombre del asistente a 
capacitación 
Cargo Tema de la capacitación Dictada por Fecha de la 
capacitación 
Diana Fuerza de Ventas Negociación Comercial 
(Argumentación, cómo se produce la 
venta), Técnicas de identificación de 
necesidades de capacitación 
(Incompany) e Investigación de 
mercado y análisis de diferenciación 
de la competencia. 
Jaime Chávez Por definir. 
Carla Fuerza de Ventas Negociación Comercial 
(Argumentación, cómo se produce la 
venta), Técnicas de identificación de 
necesidades de capacitación 
(Incompany) e Investigación de 
mercado y análisis de diferenciación 
de la competencia. 
Jaime Chávez Por definir. 
Evelyn Fuerza de Ventas Técnicas de cierre de la venta, 
Conocimiento del sector Comercial e 
Investigación de mercado y análisis 
de diferenciación de la competencia. 
Jaime Chávez Por definir. 
Rossy Asistente Comercial Negociación Comercial 
(Argumentación, cómo se produce la 
venta), La respuesta a las objeciones, 
técnicas de cierra de la venta, 
investigación de mercado y análisis 
de diferenciación de la competencia. 
Jaime Chávez Por definir. 
OBSERVACIÓN: Se definió que las capacitaciones al área de ventas sean los lunes en el espacio del directorio usando los recursos de ppt y videos (si se precisa). 





Ilustración 15 Plan de Marketing de Contenidos 
 
PLAN DE MARKETING DIGITAL 
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GESTIÓN DE REDES SOCIALES (FACEBOOK / LINKEDIN) 
5 SECTOR Territorio, Medio 
Ambiente y Relac. Com. 
SECTOR Administración, Economía 
y Marketing 
S/. 0,00 X X X 
6 
S/. 0,00 X X X 




X X X X X X X X X X X X X X 
15 Docencia en Educación Superior y 
Universitaria 
16 Metodología de Investigación y 






Ilustración 16 Plan de Promoción y Publicidad 
 
 
    NOVIEMBRE  DICIEMBRE  ENERO 
CÓD. CURSOS INVERSIÓN OBSERVACIONES Responsables Semana 3 Semana 4 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 1 Semana 2 
    # # # # # # # # # # # 1 2 3 4 5 6 7 8 9 # # # # # # # # # # # # # # # # # # # # # 1 2   

















































7 SECTOR Educación 
 
Administración Estratégica y 
S/. 0,00   X X 
8 Desarrollo de Habilidades S/. 70,00 S/. 5.00 Ross X X X X X X X X X X X X X X  
 Gerenciales  Diarios y   
9 Coaching Profesional S/. 70,00 S/. 5.00 Ross X X X X X X X X X X X X X X  
   Diarios y   
10   Dirección de Proyectos Bajo el 
S/. 70,00
 





X X X X X X X X X X X X X X 
 
11 Dirección Estratégica y Gerenciade 
S/. 70,00
 S/. 5.00 Ross X X X X X X X X X X X X X X 
 
 Recursos Humanos  Diarios y   








X X X X X X X X X X X X X X 
 
13  Gerencia de Ventas y Negociación 
S/. 70,00
 S/. 5.00 Ross X X X X X X X X X X X X X X 
 




S/. 70,00 S/. 5.00 
Diarios 
Carla X X X X X X X X X X X X X X 
S/. 70,00 S/. 5.00 
Diarios 






Administración y Gestión de 





































                                   
18 
Administración y Gestión del 
Talento Humano en el Sector 
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20 
Gerencia Social y Diseño, 
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24 
GestiónySupervisión de Obras 
Públicas en el Marco de laLey de 





































                     
25 
Asociaciones Público Privadas para 







                    
X X X X X X X X X X X X X X 
                     
26 
SistemaNacional de Programación 
Multianual y Gestión de 






                    
X X X X X X X X X X X X X X 
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28 
Protección de Cultivos: Manejo de 





































                     
 
29 
Diseño y Gestión de Obras de 






































                     
30 
Elaboración de Expedientes 
Técnicos, Valorizaciones y 






                    
X X X X X X X X X X X X X X 
                     
31 
GestióndeRiesgos enla 
planificación y ejecución de obras, 






                    
X X X X X X X X X X X X X X 
                     
 
32 
Residencia, Supervisión y 















































Implementación, Gestión y 
Auditoría de Sistemas de Gestión 
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35 
Formación de Auditores en 
Sistemas de Gestión Ambiental, 
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37 
Implementación y Auditoría de 






































       
38 
Implementación y Auditoría de 
Sistemas Integrados de Gestión: 






                                  
X X X X X X X X X X X X X X 
       
39 
Implementación, Auditoría, 
Inspección y Fiscalización en 
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Implementación, Gestión y 
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42 
Formulación, Evaluación y Gestión 




































       
 
43 
Monitoreo, Evaluación y 
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45 
Responsabilidad Social, Relaciones 
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Seguimiento y control del BSC 
 
Para realizar un correcto seguimiento de nuestra herramienta, se estableció un control mensual 
a los resultados obtenidos mediante los indicadores del Balanced Scorecard, con el fin de hacer 
un seguimiento al cumplimiento de los objetivos y poder levantar observaciones a aquellas 
mediciones que no estén cerca de nuestra meta. Esta herramienta de gestión se realizó en 
Microsoft Excel ya que es de fácil manejo para el establecimiento de parámetros y fórmulas que 
nos permitirá una mejor manipulación de las mediciones. La siguiente figura nos mostrará si las 
mediciones se cumplen o no. 
Ilustración 17 Semaforicación 
 
Fuente: Margory Mujica 
 
En la figura anterior se muestra lo que es conocido cómo la semaforización para el Balanced 
Scorecard. Esto nos indica cuándo debemos tomar acciones correctivas sobre una medición que 
está muy lejos de cumplir con el objetivo y cuáles son los que alcanzaron la meta. 
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Planificación Organización Ejecución Control 
DIMENSION DE LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS Antes 






Título del gráfico 










2.7.4 Resultados de la Implementación 
En esta etapa se evalúa los resultados antes y después de la implementación, dichos resultados 
se mostrarán a continuación. 
Comparación de los indicadores 






Fuente: Elaboración propia 

















Fuente: Elaboración propia 
 
En la imagen adjunta se aprecia un incremento en las mediciones, lo que confirma una mejora 
en la planificación, organización, ejecución y control del recurso humano en la empresa 
CADPerú. 
DIMENSION DE LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
 Antes Después 
Planificación 25,00% 66,67% 
Organización 41,67% 75,00% 
Ejecución 44,00% 75,00% 





2.7.5 Análisis económico financiero 
En el análisis económico financiero se establece el estado de ganancias y pérdidas y el flujo de caja económico, ya que la empresa 
se auto financiará con sus recursos propios. 
Tabla 17 Estado de Ganancias y Perdidas 
 
ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS 
 1 2 3 4 5 6 7 
Ingresos  S/. 22.140,00  S/. 23.874,11  S/. 25.977,97 S/. 27.835,33 S /. 29.692,69 S/. 31.550,05 S/. 33.407,41 
TOTAL INGRESOS  S/. 22.140,00  S/. 23.874,11  S/. 25.977,97 S/. 27.835,33 S /. 29.692,69 S/. 31.550,05 S/. 33.407,41 
C osto de ventas  S/. 20.000,00  S/. 24.500,00  S/. 24.500,00 S/. 24.500,00 S /. 24.500,00 S/. 24.500,00 S/. 24.500,00 
UTILIDAD BRUTA 2140 -625,89 1.477,97 3.335,33 5.192,69 7.050,05 8.907,41 
Gastos de Administrac  S/. 2.144,04  S/. 2.144,04  S/. 2.144,04  S/. 2.144,04  S/. 2.144,04 S/. 2.144,04 S/. 2.144,04 
Gastos de Venta  S/. 4.524,40  S/. 4.524,40  S/. 4.524,40  S/. 4.524,40  S/. 4.524,40 S/. 4.524,40 S/. 4.524,40 
UTILIDAD AI -S/. 4.528,44 -S/. 7.294,33 -S/. 5.190,47 -S/. 3.333,11 -S/. 1.475,75 S/. 381,61 S/. 2.238,97 
IR (30%)  -S/. 1.358,53  -S/. 2.188,30  -S/. 1.557,14  -S/. 999,93  -S/. 442,73 S/. 114,48 S/. 671,69 
UTILIDAD NETA S/. -3.169,91 S/. -5.106,03 S/. -3.633,33 S/. -2.333,18 S/. -1.033,03 S/. 267,13 S/. 1.567,28 




Tabla 18 Flujo de Caja  
 F LUJO DE CAJA EC ONOMICO     
0 1 2 3 4 5 6 7 
INGRESOS 
Ingresos 























Gastos Financieros   13471,00 13471,00 13471,00 13471,00 13471,00 13471,00 13471,00 
Impuestos 
  
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 114,48 671,69 
Otros Gastos 
  





2144,04 2144,04 2144,04 2144,04 2144,04 2144,04 




4524,40 4524,40 4524,40 4524,40 4524,40 4524,40 
Inversiones 434,70 
        
TOTAL EGRESOS 434,70 
 
27450,95 27450,95 27450,95 27450,95 27450,95 27565,43 28122,64 
F.C .E. -434,70 
 
-5310,95 -3576,84 -1472,98 384,38 2241,74 3984,62 5284,77 
 
Fuente: Elaboración propia 
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En el flujo de caja económico obtenemos las estimaciones de los siguientes meses; noviembre, 
diciembre, enero, febrero. Donde la empresa empezará a generar un F.C.E positivo a partir de 
noviembre, recordemos que la empresa tuvo una gran crisis en la rentabilidad ya que sus ventas 
no cubrían con sus gastos, por lo que la obtención de resultados positivos se da de manera 
paulatina a comparación de otras empresas. Se obtiene un beneficio costo de 1,002535949 que 
significaría el retorno de la inversión por cada sol. 
Rentabilidad Proyectada: 
 
A continuación, el análisis de la proyección lineal y rentabilidad proyectada para la obtención 
de las estimaciones de noviembre, diciembre, enero y febrero. 
Tabla 19 Análisis de Regresión Lineal 
 
Meses Ventas Costo de Ventas Pronostico   
Sin Balanced Scorecard   
Marzo $11.278,75 $24.500,00 $ -   
Abril $20.465,00 $24.500,00 $ - R= $ - 
Mayo $19.443,51 $24.500,00 $ -   
Con Balanced Scorecard   
Agosto $22.140,00 $20.000,00 $ -   
Septiembre $23.874,11 $24.500,00 $ - R = 0,83692294 
Octubre $25.977,97 $24.500,00 $ - Existe una relación directa 
entre las variables Noviembre $27.835,33 $24.500,00 $27.342,00 
Diciembre $29.692,69 $24.500,00 $29.443,31   
Enero $31.550,05 $24.500,00 $31.544,61   
Febrero $33.407,41 $24.500,00 $33.645,92   
Fuente: Elaboración propia 
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$0,00 $5.000,00 $10.000,00 $15.000,00 $20.000,00 $25.000,00 
 
 
Según los resultados en el cuadro anterior se obtiene que hay una relación directa entre las ventas 
y el costo incurrido, mostrándose también los pronósticos y el comportamiento de las variables 
de los próximos meses que se mostrarán en la siguiente sección. 





 y = 0,00000 x+24.500,0000 0  
 R = #N/A   
     
     
     
     




Fuente: Elaboración propia 
 
Si -1≤ R<–0,75% ->existe unarelación inversa 
entre las variables. 
Si -0,75≤ R<-0,25->existepocarelacióninversa 
entre las variables. 
Si -0,25 ≤ R < 0,25 -> No hay relación. 
Si 0,25≤ R<0,75->existe pocarelacióndirecta 
entre las variables. 
Si 0,75≤ R ≤1->existe unarelacióndirectaentre 
las variables. 
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$22.000,00 $22.500,00 $23.000,00 $23.500,00 $24.000,00 $24.500,00 $25.000,00 $25.500,00 $26.000,00 





   y= 1,13134 
R² = 
x - 4.149,220 
0,70044 
69   
    4.500,00   2 
20.000 ,00       
        
        
        
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la gráfica se destaca que la intersección el eje Y es en -4149,22069, y se interpretaría que al 
no vender las suficientes matriculas para un diplomado virtual, este incurre el costo del curso 
entero. Según las gráficas se concluye que la empresa asumió el costo de ventas total (eje Y) en 
el primer trimestre de análisis ya que las ventas (eje X) no lograron aproximarse a la meta 
establecida, a comparación del segundo trimestre en donde las ventas se aproximaron más al eje 
Y, teniendo como resultados la reducción de costos en la empresa. 
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Matriz Beneficio – Costo 
 
Tabla 20 Inversión para la implementación 
 
RECURSOS HUMANOS UNITARIO TOTAL 
Asistencia de Gerencia 0 0 
Director de Marketing y ventas 0 0 
RECURSOS MATERIALES UNITARIO TOTAL 
Cuadros 9.50 28.50 
Hoja de tela 1.40 4.20 
Incentivo al Personal 100 400 
Impresiones y artículos de 
oficina 
0.32 2.00 
TOTAL 111.22 434.7 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Se realizó la fórmula de conversión de tasas para poder realizar el calculo de VAN y TIR. En 
esta ocasión se decidió optar por procesar los datos en la pagina de la Superintendencia 
Financiera de Colombia para evitar algún margen de error humano. Cabe recalcar que el 15% 
es lo mínimo exigido por entidades secundarias en el sector de servicios educativos. 









Análisis VAN, TIR, B/C 
 
Utilizando la información de los anteriores cuadros, se desarrolló el análisis del VAN y TIR según los meses de proyección que se 
explicó en el análisis económico financiero. Según los resultados, obtenemos un B/C de 1,00253, quiere decir que por cada sol 
invertido generamos 1,00253. Esto se debe a la constante perdida de ventas en los primeros 6 meses, tal como se muestra en la 
perspectiva financiera. Se llegó a la conclusión de que el generar este B/C representa el mejor de los casos en CADPerú 
Tabla 21 VAN TIR BC 
 





B/C 1,00253192  
VP(B) 0,00 21.883,63 23.324,42 25.085,96 26.568,29 28.012,93 29.420,56 30.791,83 185.087,62 
VP( C ) S/434,70 S/27.133,09 S/26.818,90 S/26.508,36 S/26.201,41 S/25.898,01 S/25.704,89 S/25.920,82 184.620,17 












































Para la parte estadística se consolida la información obtenida durante el mes de marzo pues este 
mes fue inicio a las actividades de investigación del Balanced Scorecard. 
Tabla 22 Análisis Descriptivo 
 
Financiero Clientes Procesos Internos Desarrollo y Crecimiento 
Antes Despues Antes Despues Antes Despues Antes Despues 
0.46 0.94 0.60 0.53 0.60 0.60 - 0.50 
0.84 1 0.15 0.93 0.40 0.60 0.50 0.75 
0.79 0.97 1 0.60 0.40 0.80 0.50 0.75 
0.90 1 0.87 0.60 0.60 0.80 0.75 1.00 







BSC_ANTES Media 0.7460 0.09765 
Mediana 0.8140  
Varianza 0.038  
Desviación estándar 0.19530  
Mínimo 0.46  
Máximo 0.90  
Rango 0.44  
BSC_DESPUES Media 1.0195 0.03892 
Mediana 1.0170  
Varianza 0.006  
Desviación estándar 0.07783  
Mínimo 0.94  
Máximo 1.11  
Rango 0.17  
BSC_CLIN_ANTES Media 0.6705 0.19802 
Mediana 0.7330  
Varianza 0.157  
Desviación estándar 0.39603  
Mínimo 0.15  
Máximo 1.07  
Rango 0.92  
BSC_CLIN_DES Media 0.6665 0.09023 
Mediana 0.6000  
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 Varianza 0.033  
Desviación estándar 0.18045  
Mínimo 0.53  
Máximo 0.93  
Rango 0.40  
BSC_PI_ANTES Media 0.5000 0.05774 
Mediana 0.5000  
Varianza 0.013  
Desviación estándar 0.11547  
Mínimo 0.40  
Máximo 0.60  
Rango 0.20  
BSC_PI_DESPUES Media 0.7000 0.05774 
Mediana 0.7000  
Varianza 0.013  
Desviación estándar 0.11547  
Mínimo 0.60  
Máximo 0.80  
Rango 0.20  
BSC_DC_ANTES Media 0.5833 0.08333 
Mediana 0.5000  
Varianza 0.021  
Desviación estándar 0.14434  
Mínimo 0.50  
Máximo 0.75  
Rango 0.25  
BSC_DC_DESPUES Media 0.8333 0.08333 
Mediana 0.7500  
Varianza 0.021  
Desviación estándar 0.14434  
Mínimo 0.75  
Máximo 1.00  
Rango 0.25  
 
Fuente: SPSS versión 22 
 
De los resultados se concluye lo siguiente: 
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a) La perspectiva Financiera en el mes de octubre del 2018 tuvo un crecimiento porcentual de 





b) La perspectiva Clientes en el mes de octubre del 2018 tuvo una disminución porcentual en 




c) La perspectiva Procesos Internos en el mes de octubre del 2018 tuvo un incremento de 20% 
lo que demuestra que se tuvo un mayor control y mejora del desempeño en el personal de ventas 




d) La perspectiva Desarrollo y Crecimiento en el mes de octubre del 2018 tuvo un incremento 
de 31%, lo que demuestra que se tuvo un mayor control y mejora en las capacitaciones al 
personal de ventas tras la aplicación del BSC. 
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Tabla 23 Resumen porcentual de GRH y sus indicadores 
 
Planificación Organización Ejecución Control 
Antes Despues Antes Despues Antes Despues Antes Despues 
 0.33 - 0.33 0.25 0.75 - 0.67 
0.33 0.67 0.33 0.67 0.25 0.50 - 0.67 
0.67 1.00 0.67 1.00 0.50 0.75 0.33 1 
0.67 1.00 0.67 1.00 0.75 1.00 0.67 1 
Fuente: Elaboración Propia 
 
3.1 Procesamiento de Datos 
Se realiza el análisis descriptivo de la variable dependiente con sus dimensiones y respectivos 
indicadores. 








RRHH_PLANIF_ANTES Media 0.4163 0.15941 
Mediana 0.4995 
Varianza 0.102 






Media 0.7498 0.15967 
Mediana 0.8330 
Varianza 0.102 





De la tabla se observa la relación que guarda la dimensión planificación antes y después de la 
implementación del Balanced Scorecard. 
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Ilustración 22 Diagrama comparativo de frecuencias de la dimensión planificación 
 
Fuente: SPSS versión 22 
En la ilustración correspondiente a la dimensión planificación se observa la diferencia entre 
medias del antes y después, cuya diferencia porcentual es 33%. 
 
Ilustración 23 Diagrama comparativo de cajas 
 
Fuente: SPSS versión 22 
 
Según el grafico de cajas se puede definir que antes de la aplicación del Balance Scorecard la 
planificación fue de 33% y al implementar el BSC logramos un resultado del 66% para la 
planificación después, por lo tanto, hubo una mejora del 33%. 
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Media 0,4125 0,15798 
Mediana 0,4950 













Media 0,7475 0,16059 
Mediana 0,8300 








De la tabla se observa la relación que guarda la dimensión organización antes y después de la 
implementación del Balanced Scorecard. 
 
Ilustración 24 Diagrama comparativo de frecuencias de la dimensión organización 
 
Fuente: SPSS versión 22 
 
En la ilustración correspondiente a la dimensión organización se observa la diferencia entre 
medias del antes y después, cuya diferencia porcentual es 34% tras la implementación del BSC. 
89  
Ilustración 25 Diagrama comparativo de cajas 
 
 
Fuente: SPSS versión 22 
Según el grafico de cajas se puede definir que antes de la aplicación del Balance Scorecard la 
organización fue del 42% y al implementar el BSC se logró que la planificación después fuera 
del 83%, por lo tanto, hubo una mejora del 33.5%. 
 








RRHH_EJEC_ANTES Media 0.4375 0.11968 
Mediana 0.3750 
Varianza 0.057 




RRHH_EJEC_DESPUES Media 0.7500 0.10206 
Mediana 0.7500 
Varianza 0.042 





De la tabla se observa la relación que guarda la dimensión ejecución antes y después de la 
implementación del Balanced Scorecard. 
Ilustración 26 Diagrama comparativo de frecuencias de la dimensión ejecución 
 
 
Fuente: SPSS versión 22 
 
En la ilustración correspondiente a la dimensión organización se observa la diferencia entre 
medias del antes y después, cuya diferencia porcentual es 31% tras la implementación del BSC. 
 
Ilustración 27 Diagrama comparativo de cajas 
 
Fuente: SPSS versión 22 
 
Según el grafico de cajas se puede definir que antes de la aplicación del Balance Scorecard la 
ejecución fue de 37.50% y al implementar el BSC logramos un resultado del 75% para la 
ejecución después, por lo tanto, hubo una mejora del 37.5%. 
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RRHH_CONTRL_ANTES Media 0.2498 0.15941 
Mediana 0.1665 
Varianza 0.102 






Media 0.6670 0.13615 
Mediana 0.6675 
Varianza 0.074 





De la tabla se observa la relación que guarda la dimensión control antes y después de la 
implementación del Balanced Scorecard. 
 
Ilustración 28 Diagrama comparativo de frecuencias de la dimensión control 
 
 
Fuente: SPSS versión 22 
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En la ilustración correspondiente a la dimensión organización se observa la diferencia entre 
medias del antes y después, cuya diferencia porcentual es 63.50% tras la implementación del 
BSC. 
 
Ilustración 29 Diagrama comparativo de cajas 
 
Fuente: SPSS versión 22 
 
Según el grafico de cajas se puede definir que antes de la aplicación del Balance Scorecard la 
ejecución fue de 25% y al implementar el BSC logramos un resultado del 83% para la ejecución 
después, por lo tanto, hubo una mejora del 58%. 
 
3.2 Análisis Inferencial 
Se elaboró la contrastación de la hipótesis general, utilizando un criterio de decisión, para de 
esta manera rechazar o aceptar la hipótesis. Para tal fin utilizaremos el software estadístico SPSS 
versión 22 
 
3.2.1 Análisis de la Hipótesis General 
Prueba de Normalidad 
 
Mediante el análisis para la aceptación de la hipótesis general se verificará si los datos provienen 
de una distribución normal para una muestra menor a 30. Si el P valor es mayor al nivel de 
significancia α (0.05) quiere decir que los datos provienen de una distribución normal, donde: 
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Ho: Los datos no provienen de una distribución normal. 
Ha: Los datos provienen de una distribución normal. 
 
A. Variable Dependiente: Gestión de Recursos Humanos: Se obtienen los siguientes 
datos de la variable Gestión de Recursos Humanos. 
Tabla 24 Prueba de normalidad de GRH 
 
Pruebas de normalidad 
 Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. 
RRHH_EJEC_ANTES 0.863 4 0.272 
RRHH_EJEC_DESPUES 0.945 4 0.683 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Fuente: SPSS versión 22 
 
Tabla 25 Prueba de normalidad 
 
Pruebas de normalidad 
P valor (antes) = 0.863 > 0.050 
P valor (antes) = 0.945 > 0.050 
Fuente: Elaboración propia 
 
Según los resultados obtenidos para la variable gestión de recursos humanos, al cumplirse el 
criterio de los resultados obtenidos antes y después cuyo valor es mayor que 0,05, se concluye 
que provienen de una distribución normal. Por lo que se aplicará el estadígrafo T-student, en 
donde: 
Prueba de Hipótesis 
 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa la GRH de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa la GRH de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
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Tabla 26 Estadísticas de muestras emparejadas de la variable dependiente 
 











Par 1 RRHH_EJEC_ANTES 0.4375 4 0.23936 0.11968 
RRHH_EJEC_DESPUES 0.7500 4 0.20412 0.10206 
 
Fuente: SPSS versión 22 
 
En la tabla se puede observar que antes de la aplicación del Balanced Scorecard, la media fue 
de 43,75% y después de que se aplicó el Balance Scorecard fue de 75%, donde se mejoró en un 
31% a partir de la medición pre test en los meses julio, agosto, septiembre y octubre del2018. 
 
Tabla 27 T-Student de Gestión de Recursos Humanos 
 
Prueba de muestras emparejadas 















Media de error 
estándar 
confianza de la diferencia 
Inferior Superior 
Par 1 RRHH ANTES - 
RRHH_DESPUES 
-0.31250 0.12500 0.06250 -0.51140 -0.11360 -5.000 3 0.015 
Fuente: SPSS versión 22 
 
De la tabla anterior se puede observar que el resultado en Sig. (bilateral) es de 0,015, siendo así, 
menor que 0,05, por lo que se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis alterna (Ha), 
con una mejora de 31%. Por lo que se concluye lo siguiente: 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa la GRH de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. (P > α=0,05) 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa la GRH de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. (P < α=0,05) 
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B. Análisis primera dimensión Planificación: Se obtienen los siguientes datos de la 
dimensión Planificación. 
Tabla 28 Prueba de normalidad Planificación 
 
Pruebas de normalidad 
  
Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. 
RRHH_PLANIF_ANTES 0.863 4 0.272 
RRHH_PLANF_DESPUES 0.863 4 0.273 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Fuente: SPSS versión 22 
 
Tabla 29 Prueba de normalidad 
 
Pruebas de normalidad 
P valor (antes) = 0,272 > 0,050 
P valor (despúes) = 0,273 > 0,050 
Fuente: Elaboración propia 
 
Según los resultados obtenidos para la dimensión Ejecución, al cumplirse el criterio de los 
resultados obtenidos antes y después cuyo valor es mayor que 0,05, se concluye que provienen 
de una distribución normal. Por lo que se aplicará el estadígrafo T-Student, en donde: 
Prueba de Hipótesis 
 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa la planificación de la 
Corporación Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa la planificación de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
Tabla 30 Estadísticas de muestras emparejadas de Planificación 
 











Par 1 RRHH_PLANIF_ANTES 0.4163 4 0.31882 0.15941 
RRHH_PLANF_DESPUES 0.7498 4 0.31935 0.15967 
Fuente: SPSS versión 22 
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En la tabla se puede observar que antes de la aplicación del Balanced Scorecard, la media fue 
de 41,63% y después de que se aplicó el Balance Scorecard fue de 74,98%, donde se mejoró en 
un 33,50% a partir de la medición pre test en los meses julio, agosto, septiembre y octubre del 
2018. 
 
Tabla 31 T-student de Planificación 
 
Prueba de muestras emparejadas 















Media de error 
estándar 
confianza de la diferencia 
Inferior Superior 
Par 1 RRHH_PLANIF_ANTES - 
RRHH_PLANF_DESPUES 
-0.33350 0.00058 0.00029 -0.33442 -0.33258 -1155.278 3 0.000 
Fuente: SPSS versión 22 
 
De la tabla anterior se puede observar que el resultado en Sig. (bilateral) es de 0,000, siendo así, 
menor que 0,05, por lo que se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis alterna (Ha) 
concluyendo lo siguiente: 
 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa la Planificación de la 
Corporación Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. (P > α=0,05) 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa la Planificación de la Corporación 




C. Análisis primera dimensión Organización: Se obtienen los siguientes datos de la 
dimensión Organización. 
Tabla 32 Prueba de normalidad organización 
 
Pruebas de normalidad 
 Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. 
RRHH_ORG_ANTES 0.863 4 0.272 
RRHH_ORG_DESPUES 0.863 4 0.273 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Fuente: SPSS versión 22 
 
Tabla 33 Prueba de normalidad 
 
Pruebas de normalidad 
P valor (antes) = 0,272 > 0,050 
P valor (despúes) = 0,273 > 0,050 
Fuente: Elaboración propia 
 
Según los resultados obtenidos para la variable gestión de recursos humanos, al cumplirse el 
criterio de los resultados obtenidos antes y después cuyo valor es mayor que 0,05, se concluye 
que provienen de una distribución normal. Por lo que se aplicará el estadígrafo T-student, en 
donde: 
Prueba de Hipótesis 
 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa la Organización de la 
Corporación Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa la Organización de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
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Tabla 34 Estadísticas de muestras emparejadas de la variable dependiente 
 









Par 1 RRHH_ORG_ANTES 0.4163 4 0.31882 0.15941 
RRHH_ORG_DESPUES 0.7498 4 0.31935 0.15967 
Fuente: SPSS versión 22 
 
En la tabla se puede observar que antes de la aplicación del Balanced Scorecard, la media fue 
de 41,25% y después de que se aplicó el Balance Scorecard fue de 74,98%, donde se mejoró en 
un 33,30% a partir de la medición pre test en los meses julio, agosto, septiembre y octubre del 
2018. 
 
Tabla 35 T-Student de la dimensión Organización 
 
Prueba de muestras emparejadas 















Media de error 
estándar 
confianza de ladiferencia 
Inferior Superior 
Par 1 RRHH_ORG_ANTES - 
RRHH_ORG_DESPUES 
-0.33350 0.00058 0.00029 -0.33442 -0.33258 -1155.278 3 0.000 
Fuente: SPSS versión 22 
 
De la tabla anterior se puede observar que el resultado en Sig. (bilateral) es de 0,000, siendo así, 
menor que 0,05, por lo que se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis alterna (Ha), 
con una mejora de 33.50%. Por lo que se concluye lo siguiente: 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa la Organización de la 
Corporación Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. (P > α=0,05) 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa la Organización de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. (P < α=0,05) 
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D. Análisis primera dimensión Ejecución: Se obtienen los siguientes datos de la 
dimensión Ejecución. 
Tabla 36 Prueba de normalidad Ejecución 
 
Pruebas de normalidad 
 Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. 
RRHH_EJEC_ANTES 0.863 4 0.272 
RRHH_EJEC_DESPUES 0.945 4 0.683 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Fuente: SPSS versión 22 
 
Tabla 37 Prueba de normalidad 
 
Pruebas de normalidad 
P valor (antes) = 0,272 > 0,050 
P valor (despúes) = 0,683 > 0,050 
Fuente: Elaboración propia 
 
Según los resultados obtenidos para la dimensión ejecución, al cumplirse el criterio de los 
resultados obtenidos antes y después cuyo valor es mayor que 0,05, se concluye que provienen 
de una distribución normal. Por lo que se aplicará el estadígrafo T-student, en donde: 
Prueba de Hipótesis 
 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa la Ejecución de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa la Ejecución de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
Tabla 38 Estadísticas de muestras emparejadas de Ejecución 
 











Par 1 RRHH_EJEC_ANTES 0.4375 4 0.23936 0.11968 
RRHH_EJEC_DESPUES 0.7500 4 0.20412 0.10206 
Fuente: SPSS versión 22 
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En la tabla se puede observar que antes de la aplicación del Balanced Scorecard, la media fue 
de 43,75% y después de que se aplicó el Balance Scorecard fue de 75%, donde se mejoró en un 
31,25% a partir de la medición pre test en los meses julio, agosto, septiembre y octubre del 2018. 
 
Tabla 39 T-Student de la dimensión Ejecución 
 
Prueba de muestras emparejadas 
















Media de error 
estándar 
confianza de la diferencia 
Inferior Superior 
Par 1 RRHH_EJEC_ANTES - 
RRHH_EJEC_DESPUES 
-0.31250 0.12500 0.06250 -0.51140 -0.11360 -5.000 3 0.015 
Fuente: SPSS versión 22 
 
De la tabla anterior se puede observar que el resultado en Sig. (bilateral) es de 0,015, siendo así, 
menor que 0,05, por lo que se rechaza la hipótesis nula (Ho) y se acepta la hipótesis alterna (Ha), 
con una mejora de 33.50%. Por lo que se concluye lo siguiente: 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa la Ejecución de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. (P > α=0,05) 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa la Ejecución de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. (P < α=0,05) 
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E. Análisis primera dimensión Control: Se obtienen los siguientes datos de la dimensión 
Ejecución. 
 
Tabla 40 Prueba de normalidad Control 
 
Pruebas de normalidad 
 Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. 
RRHH_CONTRL_ANTES 0.863 4 0.272 
RRHH_CONTRL_DESPUES 0.947 4 0.696 
a. Corrección de significación de Lilliefors 
Fuente: SPSS versión 22 
 
Tabla 41 Prueba de normalidad 
 
Pruebas de normalidad 
P valor (antes) = 0,272 > 0,050 
P valor (despúes) = 0,696 > 0,050 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Según los resultados obtenidos para la dimensión Control, al cumplirse el criterio de los 
resultados obtenidos antes y después cuyo valor es menor que 0,05, se concluye que provienen 
de una distribución normal. Por lo que se aplicará el estadígrafo T-student, en donde: 
 
Prueba de Hipótesis 
 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa el Control de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa el Control de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. 
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Tabla 42 Estadísticas de muestras emparejadas de Control 
 













Par 1 RRHH_CONTRL_ANTES 0.2498 4 0.31882 0.15941 
RRHH_CONTRL_DESPUES 0.6670 4 0.27230 0.13615 
Fuente: SPSS versión 22 
 
En la tabla se puede observar que antes de la aplicación del Balanced Scorecard, la media fue 
de 24,98% y después de que se aplicó el Balance Scorecard fue de 66,70%, donde se mejoró en 
un 41,72% a partir de la medición pre test en los meses julio, agosto, septiembre y octubre del 
2018. 
 
Tabla 43 Prueba de muestras emparejadas 
 
Prueba de muestras emparejadas 
















Media de error 
estándar 
confianza de la diferencia 
Inferior Superior 
Par 1 RRHH_CONTRL_ANTES - 
RRHH_CONTRL_DESPUES 
-0.41725 0.16783 0.08392 -0.68431 -0.15019 -4.972 3 0.016 
Fuente: SPSS versión 22 
De la tabla anterior se puede observar que el resultado en Sig. (bilateral) es de 0,016, siendo así, 
menor que 0,05, por lo que se acepta la hipótesis nula (Ho) y se rechaza la hipótesis alterna (Ha) 
concluyendo lo siguiente: 
Ho: La implementación del Balanced Scorecard no incrementa el Control de la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. (P > α=0,05) 
Ha: La implementación del Balanced Scorecard incrementa el Control de la Corporación 






































➢ Según los resultados obtenidos en nuestra hipótesis general, se evidencia una mejora de 
la GRH a partir de la implementación del Balanced Scorecard en la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. El nivel de significancia que se logró en 
esta tesis fue del 0,034 siendo menor que 0,05. Por lo que se concluye que se logró un 
incremento del 27,25% en el desempeño de la Gestión de Recursos Humanos de ventas. 
Actualmente el B/C de nuestra implementación es de 1,002535, mientras que en la tesis 
de Colmont Villacres, Maria Fernanda y Landaburu Tufiño, Erick Bernando (2014) en 
su tesis Plan estratégico de Marketing para el mejoramiento de las ventas de la empresa 
MIZPA S.A. de tipo aplicada, al finalizar su desarrollo logró aumentar las ventas en un 
20% obteniendo un B/C de 1.03 soles. Estos resultados se ven diferenciados por temas 
de años proyectados, en la tesis de Colmont y Landaburu proyectaron su flujo de caja y 
crecimiento de ventas en 5 años, en cambio en esta tesis se consideró 8 meses reales. 
 
➢ Según los resultados obtenidos en nuestra hipótesis general, se evidencia una mejora de 
la GRH a partir de la implementación del Balanced Scorecard en la Corporación 
Americana de Desarrollo, Jesús María, 2018. El nivel de significancia que se logró en 
esta tesis fue del 0,034 siendo menor que 0,05. Por lo que se concluye que se logró un 
incremento del 27,25% en el desempeño de la Gestión de Recursos Humanos de ventas. 
Actualmente el B/C de nuestra implementación es de 1,002535. Por otro lado, Norman 
Ronald, Arroyo Gallardo (2004) en su tesis de Implantación de un sistema de ventas en 
una empresa de asesoría contable y fiscal de tipo aplicada, se obtuvo un crecimiento en 
un 10% trimestralmente en relación a la previsión de ventas, en términos monetarios 



































Durante el proceso de investigación se llegó a las siguientes conclusiones: 
 
 
➢ Se logró determinar, a través de los resultados estadísticos e indicadores, que la 
implementación del Balanced Scorecard ha incrementado la gestión de los Recursos 
Humanos (desempeño de ventas) de la Corporación Americana de Desarrollo, Jesús María, 
2018, con un nivel de significancia de 0,034, por lo cual se concluye con el rechazo de la 
hipótesis nula, aceptando la hipótesis alterna y se logró una mejora del desempeño de ventas 
o crecimiento de ventas en un 27,25%. 
➢ También se logró una mejora significativa según los resultados obtenidos de la dimensión 
Planificación con un nivel de significancia de 0,000, por lo cual se concluye con el rechazo 
de la hipótesis nula, aceptando la hipótesis alterna y se logró una mejora de la Planificación 
en un 33%. 
➢ Obtenemos mismos resultados en la dimensión de Organización donde se obtuvo resultados 
con un nivel de significancia de 0,000, por lo cual se concluye con el rechazo de la hipótesis 
nula, aceptando la hipótesis alterna y se logró una mejora de la Organización en un 33,30%. 
➢ En la dimensión de Ejecución se obtuvo resultados con un nivel de significancia de 0,015, 
por lo cual se concluye con el rechazo de la hipótesis nula, aceptando la hipótesis alterna y 
se logró una mejora de la Ejecución en un 33,50%. 
➢ En la dimensión de Control se obtuvo resultados con un nivel de significancia de 0,016, por 
lo cual se concluye con el rechazo de la hipótesis nula, aceptando la hipótesis alterna y se 



























➢ Se recomienda a los futuros investigadores evitar tomar los mismos datos del BSC 
expresados en esta tesis, ya que los indicadores de esta herramienta son únicos basados en la 
necesidad de la corporación. Estos a su vez se puede definir con una matriz de priorización 
y con el diagrama Ishikawa, cuyo resultado son aquellos factores que generan el mayor parte 
de la problemática. 
➢ Se recomienda a los interesados en el Balanced Scorecard establecer correctamente los 
objetivos institucionales y adecuarlos a cada perspectiva mediante reuniones con el personal 
encargado y ejecutivos según organigrama. Todo esto con el fin de establecer las actividades 
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NOMBRE DE LA PERSONA QUE RECIBELA INDUCCIÓN DOCUMENTO DE IDENTIDAD 
 




UNIDAD / PROCESO 
 










Fuerza de Ventas 
 1 Ventadeservicio, Argumentación, 
Respuesta con objeciones, Toma 




libreta de notas. 
 
Fuerza de Ventas  1 Habilidad para descubrir la 
necesidad o problema del cliente, 
Capacidad de hacer contactos 
potenciales, Tenacidady 
perseverancia. 
No aplica  
      
      
      
      






























Ilustración 35 Lista de interesados para cursos cortos 
 
  Base de Datos 
Nº NOMBRE TELÉFONO CORREO CURSO QUE DESEA 
1 
 






resguardo y seguridad física 
2 
 






Seguridad y salud en el trabajo, mineria e hidrocarburos 
3 
 















seguridad ocupacional- ohsas 18001 
5 
 






























Seguridad, salud ocupacional, medio ambiente-cctv, plan de 
respuesta a emergencia 
9 
 





Seguridad, salud ocupacional, medio ambiente-cctv, plan de 
respuesta a emergencia 
10 
 





Seguridad, salud ocupacional, medio ambiente-cctv, plan de 
respuesta a emergencia 
11 
 





Seguridad, salud ocupacional, medio ambiente-cctv, plan de 
respuesta a emergencia 
12 
 





Seguridad, salud ocupacional, medio ambiente-cctv 
13 
 





Administración de Seguridad 
14 Muñoz Alejandría Rolin 984794097 
 
rolinmu1999@hotmail.com 
Seguridad, salud ocupacional, medio ambiente, cctv, 
Administración de Seguridad 
15 
 








Salguero Moran Alfredo 
 
945767966 










Ilustración 37 Matriz de consistencia 
 
 
Problemas Objetivos Hipote s is 
Ge neralidade s 
¿Cómo la implementación del 
Balanced Scorecard mejora la 
Gestión del Recursos Humanos 
en la Corporación Americana 
de Desarrollo? 
Determinar cómo la implementación 
del Balanced Scorecard mejorará la 
gestión de Recursos Humanos en el 
área de ventas en la Corporación 
Americana de Desarrollo. 
La implementación del 
Balanced Scorecard mejora 
la Gestión de Recursos 
Humanos en el área de 
Ventas de la Corporación 
Americana de Desarrollo. 
Es pecificos 
 
¿Cómo la implementacióndel 
Balanced Scorecard mejora la 
Planeación de los Recursos 
Humanos en la Corporación 
Americana de Desarrollo? 
Determinar cómo la implementación 
del Balanced Scorecard mejorará la 
Planificación de Recursos Humanos 
en el área de ventas en la 
Corporación Americana de 
Desarrollo. 
La implementación del 
Balanced Scorecard mejora 
la Planificación de Recursos 
Humanos en el área de 
ventas de la Corporación 
Americana de Desarrollo. 
 
¿Cómo la implementacióndel 
Balanced Scorecard mejora la 
Organización de los Recursos 
Humanos en la Corporación 
Americana de Desarrollo? 
Determinar cómo la implementación 
del Balanced Scorecard mejorará la 
Organización de Recursos Humanos 
en el área de ventas en la 
Corporación Americana de 
Desarrollo 
La implementación del 
Balanced Scorecard mejora 
la Organización de Recursos 
Humanos en el área de 
ventas en la Corporación 
Americana de Desarrollo. 
¿Cómo la implementacióndel 
Balanced Scorecard mejora la 
Ejecución de los Recursos 
Humanos en la Corporación 
Americana de Desarrollo? 
Determinar cómo la implementación 
del Balanced Scorecard mejorará la 
Ejecución de Recursos Humanos en 
el área de ventas en la Corporación 
Americana de Desarrollo. 
La implementación del 
Balanced Scorecard mejora 
la Ejecución de Recursos 
Humanos en el área de 
ventas en la Corporación 
Americana de Desarrollo. 
¿Cómo la implementación del 
Balanced Scorecard mejora el 
Control de los Recursos 
Humanos en la Corporación 
Americana de Desarrollo? 
Determinar cómo la implementación 
del Balanced Scorecard mejorará el 
Control de Recursos Humanos en el 
área de ventas en la Corporación 
Americana de Desarrollo. 
La implementación del 
Balanced Scorecard mejora 
la Control de Recursos 
Humanos en el área de 
ventas en la Corporación 
























Ilustración 39 Resultados Post-test 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
